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Abstrakt 
Dizertační práce se zabývá znalostním managementem v prostředí Hi-Tech 
firem v České republice. Práce se znalostmi ovlivňuje všechny podnikové oblasti. 
V kontextu podnikatelské úspěšnosti je potřebné posuzovat stanovené strategie a zajistit 
rozvoj podmínek, které vedou k budoucí udržitelnosti. Téma je orientováno na 
organizované využívání znalostí v podnikových řídících aktivitách a je kladen důraz na 
klíčové faktory znalostního managementu. 
Hlavním cílem dizertační práce je zpracování metodiky začlenění prvků 
znalostního managementu do řídících aktivit v rámci business konceptu v prostředí 
českého Hi-Tech sektoru. V návaznosti jsou vymezeny dílčí cíle. 
Definování cíle práce a jednotlivých hypotéz je provedeno na základě 
sekundárního výzkumu. Na základě primárního výzkumu, který kombinuje kvalitativní  
i kvantitativní metody, jsou provedeny dílčí závěry. Výsledky případové studie a malé 
skupinové diskuse jsou využity pro dotazníkové šetření, které jsou také podloženy 
teoretickými poznatky.  
Po sumarizaci dílčích závěrů jednotlivých výzkumných přístupů je vymezeno 
doporučení, které vyúsťuje v návrh metodiky. Důraz je také kladen na schematickou 
vizualizaci. V závěru práce jsou stanoveny přínosy v oblasti vědy a výzkumu, praxe, 
pedagogické oblasti a metodologie. 
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 Abstract 
Presented dissertation is involved in the knowledge management in high-tech 
companies in the Czech Republic. The work with knowledge influences all areas in the 
company. Evaluation of formulated strategy and arrangement of development of 
conditions, resulting in future sustainability, are essential in the context of business 
success. The topic aims at organized use of knowledge in the company management 
activities; the emphasis is put on key factors of knowledge management. 
The primary objective of said dissertation thesis has been the elaboration of 
methodology of incorporation of elements of knowledge management into the 
management activities within the framework of business concept in the Czech high-tech 
sector. Partial objectives have been determined in closed link. 
Definition of objectives of the dissertation and individual hypotheses has been 
based on secondary research. On the basis of primary research, combining both 
qualitative and quantitative methods, partial conclusions have been outlined. Results of 
a case study and small group discussion have been applied for questionnaire 
investigation, supported also by theoretical knowledge.  
Recommendation, resulting in the proposal of methodology, has been framed 
after the summarization of partial conclusions of the individual research approaches. 
Moreover, stress has been placed to a schematic visualization. Finally, presented 
dissertation at its end presents its contributions in the area of science and research, 
practice, pedagogy and methodology. 
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Podnikatelské prostředí je v současné době charakterizováno ryze konkurenčním 
bojem. Podniky hledají možnosti úspor, ale stále více naráží na limity optimalizace. 
Jejich orientace se tak přirozeně mění na možnosti a výzvy, které povedou k budoucím 
novým, udržitelným konkurenčním výhodám. I z pohledu nadnárodní a národní úrovně 
vnímáme argumentaci o potřebě produkce výstupů s vyšší přidanou hodnotou spojenou 
se znalostní společností. V rámci tohoto hledání dochází k pokusům o zavádění nových 
výrobních postupů, inovací výrobků či přesné zacílení poskytovaných služeb. Zákazník 
je stále středem veškerého zájmu, ale důležitost se přesouvá i na bezchybnost  
a optimální využití interních podnikových procesů. Často dochází ke zpětné revizi  
a k zavádění inovativních prvků, které mají za úkol tyto interní procesy zpružnit, 
přizpůsobit konkrétním podmínkám a ukotvit změny potřebné ke každodenní činnosti. 
Jádrem těchto interních procesů jsou aktivity managementu. Každý podnik 
vychází z plánování, organizování, vedení lidí a kontroly. Tyto aktivity mohou být 
rozšiřovány či upravovány podle individuálních potřeb. Jedním z možných přístupů, jak 
posílit rozvoj podnikových řídících aktivit, je znalostní management. Atraktivnost 
tohoto tématu je vysoká, o čemž svědčí velký zájem v teoretické i praktické oblasti. 
Snahu o aplikaci znalostního managementu projevilo již mnoho podniků, ale ne vždy 
byl výsledek uspokojivý. Se zaváděním znalostních prvků dochází ke změnám, které je 
potřebné vnímat a adekvátně na ně reagovat. Problematika tak přináší hlubší pohled na 
řízení podniků. 
Podniky nežijí izolovaně a jsou součástí společenství, ke kterému přispívají. 
Podnikatelské aktivity vycházejí z pravidel, která jsou rozvíjena pomocí business 
konceptů. Je to popis způsobu, jakým firma podniká a zajišťuje udržitelnost své 
existence. Vědomá práce se znalostmi umožňuje zvyšovat efektivitu procesů a posilovat 
svoji pozici v rámci konkurenčního postavení. Inspirací této dizertační práce se staly 
výše zmíněné skutečnosti. Požadavky znalostní společnosti zahrnují podnikatelské 
aktivity v odvětví, které se zabývá výrobou špičkových produktů a poskytováním 
vysoce náročných služeb, tedy Hi-Tech sektoru. Z pohledu znalostní organizační úrovně 
je přistupováno ke znalostnímu managementu v Hi-Tech podnicích v návaznosti na 




1 Zaměření a cíle dizertační práce 
Dizertační práce se zabývá problematikou znalostního managementu v Hi-Tech 
firmách v České republice. Oblast zájmu je věnována znalostem a jejich využívání na 
úrovni řídících procesů jednotlivých firem s dopadem na vnější okolí podniků. Do 
řídících procesů vstupují prvky a funkce managementu, které jsou základním klíčovým 
východiskem životaschopnosti každého podniku. Česká republika je vnímána jako 
znalostně-technologické centrum Evropy a i strategie hospodářského růstu vymezuje 
zásadní body k jejímu naplnění. Na základě prostudování dostupných zdrojů bylo 
zjištěno, že problematika není zpracována a publikována. Z tohoto důvodu je dizertační 
práce zaměřena na oblast znalostního managementu v sektoru Hi-Tech. 
 
V oblasti teoretického poznání i praktické aplikace je obor znalostního 
managementu vysoce důležitý. Konkrétní podnikové aktivity čerpají z velkého 
množství teoretických východisek, které jsou základem konkurenceschopnosti  
a úspěšnosti každého podniku. Hlavním předpokladem úspěšné implementace nových 
přístupů managementu záleží na schopnostech lidí, na zvycích, ochotě učit se, toleranci 
prozatímních nedostatků a poučení se z chyb. Další důležitou stránkou jsou zavedené 
organizační struktury, jejich možnosti reagovat na změny, a způsoby práce v řídících 
procesech. Nejen tyto zmíněné faktory pak utváří vhodnou podnikovou kulturu, která je 
důležitá pro rozvoj kompetencí v oblasti znalostních přístupů. 
 
Požadavky na změnu přístupů v podnikovém řízení jsou patrné i z pohledu 
nadnárodně-politického. Strategie Evropské unie vymezuje rámec pro Českou republiku 
(to vše na základě globálního vnímání ovlivňujícího jednotlivé podniky a jejich 
následné potřeby konkurenceschopnosti). Evropská komise v roce 2010 definovala 
Strategii Evropa 2020. Tato strategie představuje hlavní hospodářskou reformní agendu 
Evropské unie s výhledem do roku 2020. Vymezila tři zásadní priority, kterými jsou 
inteligentní růst, udržitelný růst a růst podporující začlenění. Na tyto priority pak 
navazují cíle v oblasti zaměstnanosti, výzkumu a vývoje, vzdělávání a energetické 
soběstačnosti. Tématy jsou např. podpora inovace pro podnikání, vzdělávání mládeže  
a jejich usnadnění vstupu na pracovní trh, digitální program pro Evropu 
(vysokorychlostní internet a jednotný digitální trh pro podniky a domácnosti) nebo 
20 
 
průmyslová politika pro éru globalizace. Strategií má být tedy dosaženo takového 
hospodářského růstu, jenž bude založen na principech znalostní ekonomiky, bude 
udržitelná a bude podporovat začleňování (Strategie Evropa 2020, 2014). 
 
Česká republika patří mezi země s důrazem na znalostní ekonomiku (Gola, 
2010) a má v souladu se Strategií Evropa 2020 vymezeny národní cíle. Tyto cíle 
očekávají konkrétní změny v zaměstnanosti, investicích do výzkumu a vývoje, 
vzdělávání, energetiky a sociálních otázek. V důsledku znalostní ekonomiky lze 
konkrétně hovořit o snižování míry nezaměstnanosti osob s nízkou kvalifikací  
a mladých osob, zvyšování produktivity práce, investice do výzkumu a vývoje ve výši 
2,7% HDP nebo dosažení poměru vysokoškolsky vzdělaných lidí ve věku 30-34 let ve 
výši 32% (Strategie Evropa 2020 a ČR, 2014). Do roku 2013 měla Česká republika 
definovanou Strategii hospodářského růstu, která vymezovala Českou republiku jako již 
výše zmíněné znalostně technologické centrum Evropy s rostoucí životní úrovní  
a vysokou zaměstnaností. Korespondenci se Strategií Evropa 2020 v návaznosti na 
znalostní ekonomiku je vnímána v oblasti vzdělávání a v oblasti investic do vědy  
a výzkumu a inovací (v důsledku rostoucích investic do výrob s vysokou přidanou 
hodnotou, do výzkumu a vývoje a do služeb). Cílem byly i požadavky na zvýšení 
terciárního vzdělávání a na potřeby získávání schopností v práci s informacemi a ICT, 
prohlubování manažerských schopností a týmové spolupráce (Jahn a kol., 2005). 
 
Všechny uvedené priority a cíle odpovídají potřebě znalostní ekonomiky 
(znalostní společnosti), která poskytuje rámec pro podnikovou úroveň v oblasti 
moderních trendů managementu. Zároveň s předpoklady růstu úrovně vědy a výzkumu, 
jakožto zdroje inovací a růstu podílu výroby a služeb s vysokou přidanou hodnotou, je 
téma znalostního managementu ve spojení podniků v Hi-Tech sektoru vysoce 
aktuální. Nejen z hlediska zvýšení konkurenceschopnosti na trhu, ale zejména z pohledu 




Vymezení základních pojmů používaných v dizertační práci 
Vzhledem k zaměření zpracovávané problematiky bylo důležité stanovení 
základních pojmů. Řídící aktivity (činnosti) podniků jsou v teorii managementu 
vymezovány různými způsoby. Strukturalizace managementu vychází z jednotlivých 
škol a každý autor používá svoji vlastní strukturalizaci. Po prostudování přístupů 
jednotlivých autorů uvedených v příloze 1 (např. Fayol, Urwick, Allen, Mintzberg, 
Robinson, Wierich a Koontz, Donelly, Veber, Bělohlávek a kol.) byla přijata 
strukturalizace managementu vycházející z pojetí, které je vyučováno na Fakultě 
podnikatelské, VUT v Brně. V dizertační práci bylo tedy přistoupeno k těmto aktivitám 
jako k prvkům a funkcím managementu z důvodu ujednocení termínů a jejich použití 
ve výzkumné části. Řídící aktivity byly v dizertační práci chápány jako řídící procesy 
podniků. Prvky managementu jsou základní obecné řídící činnosti, tedy to, co 
odpovědná osoba dělá pro zajištění splnění podnikových cílů. Do prvků bylo zahrnuto: 
 plánování, 
 organizovaní, 
 vedení lidí, 
 kontrola. 
 
Funkce je pak chápána jako schopnost realizovat určitý proces. Každá funkce je 
procesem, který se stává z několika kroků (např. obchodní funkce/proces zahrnuje 
aktivní vyhledávání zákazníků, péči o stávající zákazníky, tvorbu nabídek, poprodejní 
služby apod.). Mezi základní výčet byly zahrnuty funkce: 
 výrobní, 





Znalostní ekonomika je charakteristická pro nadnárodní a národní úroveň, tedy 
vymezuje společenský prostor. Dává však určitý rámec pro úroveň nižší, tzv. 
organizační úroveň. Na této úrovni je realizován znalostní management (Bureš, 2007). 
Rozsah oblasti znalostního managementu zahrnuje velké množství přístupů a jeho 
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vývoj, prvky a trendy jsou popsány dále (kapitola 3. Teoretická východiska). Pro účely 
výzkumného šetření bylo nutné provést určité zjednodušení pro vysvětlení výrazu 
znalostní management. Ten byl pak prezentován jako „organizovaná práce se 
znalostmi“. 
Pojem znalost byl pro svoji různorodou charakteristiku nejasně vnímán. Proto 
také zde bylo nutné vymezit znalost jako „specifický podnikový zdroj“ sloužící ke 
správnému rozhodování a jednání. 
 
Pojem High Technology (dále jen Hi-Tech) odkazuje na nejpokrokovější 
dostupnou technologii v daném odvětví. Za znak vyspělosti společnosti se často uvádí 
význam a pozice Hi-Tech odvětví v rámci ekonomiky (ČSÚ, 2014). 
 
Dále bylo potřebné vymezení pojmu podnik. Podle původního obchodního 
zákoníku (zákona 513/1991 Sb.) byl podnik definován jako „soubor hmotných, jakož i 
osobních a nehmotných složek podnikání. K podniku náleží věci, práva a jiné majetkové 
hodnoty, které patří podnikateli a slouží k provozování podniku nebo vzhledem k své 
povaze mají tomuto účelu sloužit“. Zákon o obchodních korporacích (90/2012 Sb.) 
hovoří o tom, že „obchodními korporacemi jsou obchodní společnosti a družstva“. 
Používanými pojmy v praktické oblasti podnikání jsou firma a společnost. Pro 
podobnost vnímání obsahu byla terminologie sjednocena pod jeden pojem – podnik.  
 
Dizertační práce se zabývala používáním znalostí uvnitř podniků a také tím, zda 
tyto podniky pracují se znalostmi ke svému okolí. Část výzkumu byla věnována této 
problematice. Okolí podniků bylo v práci chápáno jako komunikace znalostní směrem 
k možným zákazníkům. 
 
Výše uvedené pojmy byly v této části dizertační práce zmíněny z důvodu 
sjednocení a vymezení pro potřeby výzkumného šetření. Tyto pojmy byly také 
komunikovány s respondenty. Kapitola 3. (Teoretická východiska) se dále podrobně 




1.1 Cíle dizertační práce 
Cílem dizertační práce je zpracování metodiky začlenění prvků znalostního 
managementu do řídících činností podniků v rámci business konceptu v prostředí 
českého Hi-Tech sektoru. 
 
Dílčí cíle 
 Ověření vztahu mezi používáním znalostního managementu a řídícími 
aktivitami Hi-Tech podniků v České republice. 
 Ověření vztahu mezi používáním znalostního managementu a podnikovými cíli. 
 Analýza a deskripce pojmu znalostní management v rámci práce se znalostmi 
v podniku a jeho závislost na organizační struktuře a velikosti Hi-Tech podniku. 
 Deskripce klíčových faktorů vytvářejících podmínky úspěšnosti při práci se 
znalostmi v interním i externím prostředí. 
 
1.2 Formulace výzkumných otázek a hypotéz 
S ohledem na cíle dizertační práce byly stanoveny výzkumné otázky a hypotézy. 
Formulace byly založeny na základě kritického rozboru současného stavu poznání 
zkoumané problematiky podle odborných informačních zdrojů. Stanovení hypotéz bylo 
v pěti okruzích (H1 – H5), z nichž dva okruhy (hypotézy H2 a H3) z důvodu 
statistického ověřování bylo nutné přímo formulovat dílčím způsobem. 
 
Výzkumné otázky: 
VO1: Jsou aktivity znalostního managementu procházející celým podnikem vnímány 
pod pojmem „znalostní management“?  
VO2: Jaký význam má znalostní management na řídící aktivity v Hi-Tech podnicích?  
VO3: Jaký vliv má prostředí neformální organizace na znalostní management Hi-Tech 
podniku?  
VO4: Ve kterých případech se využívání znalostního managementu shoduje 
s podnikovými cíli? 
VO5: Má velikost podniku vliv na vnímání pojmu „znalostní management“? 





VO7: Jaký význam mají lidské, technologické a procesní faktory ve znalostním 
managementu Hi-Tech podniků v České republice? 
VO8: Jaká je závislost mezi pracovní funkcí „znalostní manažer“ a přítomností 
klíčového znalostního pracovníka? 
VO9: Dokážou Hi-Tech podniky využít používaných znalostí při komunikaci se svým 
okolím (s možnými zákazníky)? 
 
Hypotézy: 
      : Existuje vztah mezi pojmem „znalostní management“ v Hi-Tech podniku  
a oblasti využívání v organizační struktuře. 
 
         : Používání znalostního managementu má vliv na řídící aktivitu plánování. 
         : Používání znalostního managementu má vliv na řídící aktivitu organizování. 
         : Používání znalostního managementu má vliv na řídící aktivitu vedení lidí. 
         : Používání znalostního managementu má vliv na řídící aktivitu kontroly. 
 
         : Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu v plánování  
a zvyšováním zisku. 
         : Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu v plánování  
a snižováním nákladů. 
         : Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu v organizování  
a nových praktikách (způsobech) práce. 
         : Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu v organizování  
a nových příležitostech na trhu. 
         : Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu ve vedení lidí  
a výkonností podniku. 
        : Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu ve vedení lidí  
a vzděláváním lidí. 
         : Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu v kontrole  
a zvyšováním tržeb. 
25 
 
         : Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu v kontrole a motivací 
lidí. 
 
      : Existuje vztah mezi pojmem „znalostní management“ v Hi-Tech podnicích  
a velikostí podniků. 
 
      : Existuje vztah mezi oficiální funkcí „znalostní manažer“ a přítomností klíčového 
znalostního pracovníka. 
 
1.3 Plán zpracování dizertační práce 
Zpracování dizertační práce probíhalo podle předem připraveného plánu. Postup 
byl založen na poznání současného stavu řešené problematiky (teoretických poznatků), 
dále na sekundárních zdrojích a na provedených výzkumech.  
 
1.3.1 Plán výzkumu 
Obrázek (Obrázek 1) ukazuje postup řešení v jednotlivých krocích výzkumu, 
který byl sestaven před jeho samotným zahájením. Ve schématu jsou uvedeny části 
výzkumu a způsob, jakým byly využity jednotlivé metody pro získání primárních dat. 
Následuje vyhodnocení výsledků výzkumu, které generuje závěry a doporučení. Při 
realizaci samotného výzkumu a tvorby závěrů bylo v případě potřeby využíváno 





Obrázek 1: Schéma plánu výzkumu 




2 Metodologie zpracování dizertační práce 
Při zpracování dizertační práce a naplňování jejích cílů, bylo využíváno 
empirických a logických metod. Metoda je vymezena jako určitá algoritmizovatelná 
činnost, která vede k dosažení předsevzatého cíle (Janíček, Ondráček, 1998).  
 Byly získávány primární a sekundární informace. Podkladem pro samotný 
výzkum byla teoretická východiska a sběr sekundárních dat. Stěžejní pro výzkum bylo 
získávání primárních dat.  
 
2.1 Empirické metody 
Empirický výzkum zajišťuje přenos informací mezi realitou a jejím vědeckým 
zachycováním, zpracováním a uchováváním. Poskytuje podklady jak pro teoretickou 
práci, tak pro rozhodování a řízení reality (Surynek a kol., 2001). 
Data, která jsou získávána, mohou mít zdroj bezprostředně v realitě. To jsou tzv. 
primární data. S výzkumem jsou tato data spojována nejčastěji a realizují se formou 
pozorování, dotazovaní, rozhovory nebo případových studií (Tharenou, Donohue  
a Cooper, 2007). Podle Surynek a kol. (2001) je největší předností primárních dat jejich 
přímá vázanost na záměry, poznávání a cíle výzkumu.  
Zdroji primárních dat výzkumu dizertační práce byly případová studie (Case 
Study), malé skupinové diskuse (Mini Focus Group), individuální rozhovory, 
dotazování, pozorování a Mystery Shopping. 
 
Sekundární data představují dokumenty nebo záznamy, které nebyly 
shromážděny za účelem šetření (Tharenou, Donohue a Cooper, 2007). Bývají zpravidla 
uchována a vyvolána pro potřeby jiného nebo později realizovaného výzkumu. Jejich 
nevýhodou je to, že mnohdy nepopisují přesně ty skutečnosti, které jsou dány cíli 
výzkumu (Surynek a kol., 2001). Zdroji sekundárních dat jsou obvykle odborná 
literatura, publikace, periodika, statistické údaje, podnikové a výroční zprávy. 
V dizertační práci bylo využito odborných článků, statistických údajů  
a podnikových materiálů. 
 
Z empirických metod byly při zpracování dizertační práce použity metody 
kvalitativní a kvantitativní. Tyto metody slouží k získávání primárních dat. 
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Kvalitativní výzkum zjišťuje příčiny a motivy chování lidí. Je považován za hlubší 
poznání a obvykle slouží k doplnění údajů získaných kvantitativním výzkumem. Je také 
náročné určit hranici mezi kvantitativními a kvalitativními metodami. Ve vědeckém 
výzkumu jde zejména o náročnost vymezení pozorování a rozhovor, které jsou 
rozvíjeny v obou typech metodologie, avšak na odlišných principech (Pavlica, 2000). 
Kvantitativní výzkum je prováděn s cílem postihnout dostatečně velký  
a reprezentativní vzorek jednotek. Jevy v tomto výzkumu jsou relativně jednoduché, 
poznané, nejsou skryty smyslovému poznávání, mají jednoznačný výraz a je možné se 
jich zmocnit prostřednictvím používaných nástrojů zajištění hromadných dat (Surynek  
a kol., 2001). Tharenou, Donohue a Cooper (2007) uvádějí, že kvalitativní výzkum je 
podle výzkumných pracovníků citlivější a vytváří větší pochopení než kvantitativní.  
Dizertační práce využila obou přístupů. Metody kvalitativního charakteru byly 
využity zejména pro jejich možnost přímé vazby, při kterých bylo možné rozpoznávat  
i jisté emoční naladění respondentů. Nicméně tyto metody generovaly podnětné 
myšlenky, které do jisté míry eliminovaly zažité stereotypy v náhledu na podnikové 
řídící procesy a znalosti, a vzhledem k cíli práce také podstatu přístupu k vnímání 
vnějšího okolí podniků v kontextu business konceptu. Toto poznání sloužilo jako základ 
pro následné teoretické rozpracování. Kvantitativní metody byly využity pro statistické 
vyhodnocení a ověření – testování stanovených hypotéz, které potvrzovaly či vyvracely 
pohledy definující vlivy znalostního managementu na řídící aktivity Hi-Tech podniků. 
 
2.2 Použité empirické metody v dizertační práci 
Pro získání primárních dat byly pro svoji vhodnost v dizertační práci využity 
kvalitativní a kvantitativní metody. Mezi metody bylo zařazeno dotazování formou 
dotazníkového šetření, individuální a skupinové rozhovory, přímé pozorování, obsahová 




Nejběžnější a nejčastěji využívaná metoda je založena na výpovědi lidí – 
respondentů. Dotazníkové šetření je obvykle prováděno za účelem zjištění myšlenek 
respondentů o pocitech k těmto otázkám, událostem, apod. Mohou být použity jako 
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samostatná výzkumná technika nebo mohou být součástí většího smíšeného výzkumu, 
např. v případě případových studií (Cooper a Emory, 1995). Z finančního a časového 
pohledu je vhodná elektronická forma dotazování, kdy během krátké doby můžeme 
postihnout dostatečně vhodný reprezentativní vzorek. Zpracovávání výsledků je také 
časově méně náročné. Výhodou dotazníků pro respondenta je anonymita, dostatek času 
při vyplňování odpovědí a také přímé snížení vlivu tazatele. Metoda dotazníkového 
šetření je metodou kvantitativní. 
Dotazování formou dotazníkového šetření bylo provedeno elektronickým 
způsobem v Hi-Tech  podnicích, které byly předem vybrány a kontaktovány za účelem 
participace na výzkumném šetření. Dotazník byl zaměřen na klíčové faktory  
a kvantitativně měl zaznamenat informace o přístupu znalostního managementu ve 
spojení řídících aktivit zvolených podniků. 
 
2.2.2 Rozhovor (Interview) 
Při osobním dotazování jde o interakci mezi tazatelem a dotazovaným, při které 
se tazatel snaží získat od dotazovaného informace, které pomohou odhalit to, co je 
v mysli dotazovaného (např. vzpomínka, zkušenost, znalost, očekávání a hodnocení 
prožitků, které tyto skutečnosti doprovázejí) (Surynek a kol., 2001). Techniky 
dotazování lze od sebe odlišit podle řady kritérií, např. podle stupně standardizace, 
počtem respondentů, osobní a neosobní formou dotazování, na koho se obrací a jaké je 
jeho zaměření (např. průmyslový typ výzkumu) nebo počet témat. Metoda rozhovoru 
patří do kvalitativního výzkumu. Informace jsou získávány v přímé interakci 
s respondentem, buď osobně či telefonicky, anebo písemně a elektronicky (Disman, 
2000) a (Kozel, 2006). Podle stupně formálnosti a struktury jsou rozhovory rozděleny 
do kategorií strukturovaných, semi-strukturovaných a nestrukturovaných (Saunders, 
2003). 
Metoda rozhovoru byla rozdělena do dvou částí, a to na individuální rozhovory  
a skupinové rozhovory (Focus Groups). Individuální varianta rozhovorů byla zaměřena 
na majitele a manažery podniků a byla připravena jako semi-strukturovaná. Limitem 
byla časová náročnost. Z toho důvodu byl i počet dotazovaných logicky nižší než  
u dotazníkového šetření. Výhodou byly naopak hlubší myšlenky a popsání specifických 




Pozorování je samozřejmou součástí mnoha výzkumných akcí kvalitativního 
charakteru. Odlišností této metody od rozhovorů a dotazování je zjištění, jak se věci 
opravdu dějí místo toho co si o tom respondenti myslí. Pozorování lze klasifikovat 
podle několika kritérií. Hendl (2005) uvádí následující kritéria:  
 skryté a otevřené (informuje pozorovatel o své činnosti účastníky děje?), 
 zúčastněné a nezúčastněné (do jaké míry participuje pozorovatel na 
ději?), 
 strukturované a nestrukturované (provádí se pozorování na základě 
předem připraveného předpisu?). 
 





Přímé pozorování bylo prováděno ve vybraných podnicích. Touto metodou byly 
sledovány aktivity na pracovištích prováděné konkrétními zaměstnanci. Pozorování 
doplňovalo metodu individuálních rozhovorů a také bylo doplňkově využito při 
zkoumání v oblasti komunikace vybraných Hi-Tech podniků směrem k zákazníkům 
(resp. prostřednictvím jejich značkových prodejen vzhledem k okolí – zákazníkům). 
 
2.2.4 Skupinová diskuse (Focus Group) 
Focus group je jednou ze základních metod kvalitativního výzkumu. Vychází 
z kumulace podnětů při rozhovoru se skupinou osob a využívá interakce členů skupiny 
během diskuse (Stašková, 2011). Optimální velikostí skupiny je 6-10 osob. Při výběru 
účastníků pro skupinové rozhovory je prvořadým kritériem cíl výzkumu. Focus group je 
efektivní oproti individuálním rozhovorům ve shromáždění více informací za daný 
časový úsek (lze ho zaznamenat např. videotechnikou). Jsou zachyceny interakce mezi 
členy skupiny a celá skupina dává respondentovi intenzivnější podněty než individuální 
rozhovor. Naopak nevýhodou je to, že odpovědi respondentů se mohou nežádoucím 
způsobem ovlivňovat a získání účastníků je organizačně náročné (Surynek a kol., 2001). 
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U skupinové diskuse se uvolňují racionalizační schémata a psychické zábrany  
a diskutující snadněji odhalují své postoje, způsoby jednání a myšlení (Hendl, 2005). 
Malá skupinová diskuse (Mini Focus Group) je založena na počtu 4-6 respondentů. 
Metoda je vhodnější z organizačního pohledu a klade menší nároky na moderátora. 
Vhodností je fakt, že menší skupina dává respondentům větší prostor pro diskusi  
o tématu (Kaden, Linda a Levinson, 2009). Skupinová diskuse má kvalitativní 
charakter. 
Přístup metody skupinové diskuse (Focus Group) byl druhou variantou 
rozhovorů. Tato metoda byla ve formě malé skupinové diskuse (Mini Focus Group) 
využita vedle dotazníkového šetření a individuálních rozhovorů se zástupci 25 Hi-Tech 
podniků.  
 
2.2.5 Obsahová analýza a analýza dokumentů 
Obsahová analýza a analýza dokumentů se nejčastěji zaměřují na identifikaci 
povahy dokumentu a jeho objektivní charakteristiku, tedy jakým tématem se dokument 
zabývá, jaké jsou jeho stěžejní body apod. Je to analýza dokumentu zahrnující metody  
a pravidla pro stanovení tematiky dokumentu, případně časového a prostorového 
hlediska, čtenářského určení a formy dokumentu (Haman, 1986).  
Dokumenty mohou být primární, tzn., že jsou to doklady, které byly primárně 
vytvořeny za nějakým účelem, např. úřední záznamy, soudní záznamy, korespondence, 
reportáže, údaje o tržbách apod. Sekundární dokumenty jsou ty, které vznikly při 
analýze primárních dat. Určitým způsobem interpretují primární dokumenty. Obsahová 
analýza slouží také jako technika vyhodnocování otevřených (kvalitativních) otázek 
v různých typech dotazování (Surynek a kol., 2001).  
Analýza dokumentů je brána jako postup zaměřený na odhalení a pochopení 
vnitřní struktury věcí. Analýza dokumentů je využívána v kvalitativním i kvantitativním 
výzkumu. Dokumenty je možné dělit na osobní, úřední, archivní, veřejné a virtuální 
(Hendl, 2005). Analýza dokumentů je založena na jejich poznání a výzkumník musí 
znát sociální kontext, v jakém byl dokument vytvořen. 
Přístupu obsahové analýzy a analýzy dokumentů bylo využito u Hi-Tech 
podniků, které dodávají své výrobky na spotřebitelský trh. Byly analyzovány podnikové 
materiály, které jsou dodávány zákazníkům. Principem bylo zjišťování míry znalostí 
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v komunikaci k vnějšímu okolí podniku - zákazníkům. Přístupu obsahové analýzy bylo 
využito u metody Mystery Shopping, kde byly vyhodnoceny zachycené odpovědi podle 
předem připraveného scénáře. Také při vyhodnocování otázek ve skupinovém 
rozhovoru bylo využito přístupu obsahové analýzy u účastníků výzkumu 
zpracovávaných materiálů. 
 
2.2.6 Případová studie (Case Study) 
Případové studie bývají zařazovány mezi kvalitativní výzkumy. Mohou však být 
sestaveny jak z kvalitativních tak i kvantitativních dat. U případových studií není určen 
žádný konkrétní způsob shromažďování dat. Běžnější však jsou kvalitativně orientované 
případové studie. Zpracování případové studie postupuje od detailního uchopení faktů 
k analýze vztahů, k objasňování faktorů, které situaci ovlivňují, a končí vytvořením 
celistvého obrazu. Jednotlivé případové studie se porovnávají a vřazují se do širších 
souvislostí vyššího řádu (Surynek a kol., 2001). 
Reichel (2009) spatřuje případovou studii jako jednu z nejvhodnějších 
výzkumných metod, která zkoumá danou věc komplexně. Studie se zaměřuje na jeden 
objekt, celek či obdobně vymezený soubor. 
Případové studie mohou využívat celou řadu metod sběru dat (Tharenou, 
Donohue a Cooper, 2007) a (Štrach, 2007). Mohou zahrnovat systematické uplatňování: 
 pozorování, 
 rozhovory (často nestrukturovaných a semi-strukturované), 
 dotazníky, 
 dokumenty, k seznámení s veřejnými informacemi, 
 účast na zasedáních, 
 etnografické zapojení výzkumníka do zkoumané reality. 
 
Štrach (2007) ve svém článku uvádí, že někteří autoři považují za vhodný i jeden 
jediný zkoumaný případ, který vede k odhalení nových teoretických vazeb a relativizaci 
vazeb v daném čase ustálených. Případové studie jsou vhodné k průzkumnému, 
popisnému a vysvětlujícímu typu výzkumů a zejména ke konstrukci teoretických 
perspektiv (Štrach, 2007). 
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Při tvorbě výzkumných případových studií je velmi důležitým krokem tzv. 
triangulace. Je to nutnost zjištění, jestli je získaná evidence dostatečně nezávislá  a jestli 
směřuje k jasnému závěru. Provádí se pomocí dat a metod (pro závěry je potřeba mít 
data z více zdrojů a závěry získané pomocí jedné metody je potřeba mít ověřeny i jinou 
metodou). Pokud se provádí rozhovory, vždy by to mělo být s více než jedním 
pracovníkem firmy, nebo z dat získaných rozhovorem a z dat ze sekundárních zdrojů 
(Štrach, 2007). 
Z výše uvedeného je tedy patrné, že se pro případové studie získávají data jak 
z primárních tak sekundárních zdrojů. Prostřednictvím případových studií se snaží 
výzkumný pracovník učinit popisné prohlášení o šetření. 
Přístupu případové studie (Case Study) bylo v dizertační práci využito při 
osobním dotazování a pozorování u vybraných Hi-Tech podniků různých velikostí. 
 
2.2.7 Mystery Shopping 
Mystery Shopping spadá mezi metody kvalitativního výzkumu. Metoda pomáhá 
zjišťovat informace o produktech a službách. Je možné ji využít pro získání informací 
jak o vlastní tak i o konkurenční společnosti (Wang, 2006). Jde o metodu 
vyhodnocování služeb profesionálním a objektivním způsobem bez upoutání pozornosti 
(International Service Check, 2014). Mystery Shopping je nástroj sloužící k identifikaci 
nedostatků v procesu obsluhy na všech místech, kde dochází ke kontaktu se 
zákazníkem. Dodává informace o činnostech a nabídce společnosti v takové podobě, jak 
je chápe zákazník. Odhaluje, jaký je přístup prodejního personálu k zákazníkům (Ipsos, 
2013). 
Metoda Mystery Shopping byla využita jako doplnění výzkumu v oblasti 
komunikace Hi-Tech podniku (podniková prodejna) směrem k zákazníkům (předávání 
znalostí do okolí).  
 
2.3 Statistické metody 
Pomocí statistického testování došlo k ověření stanovených hypotéz. Ověřování 
bylo provedeno z důvodu potvrzení získaných dat z dotazníkového šetření a z důvodu 
správné interpretace výsledků výzkumu. Pro testování bylo použito testu nezávislosti 




2.3.1 Test nezávislosti dvou kvalitativních znaků 
Pokud jsou u statistické jednotky zjišťovány dva znaky (X a Y), které jsou 
složkami náhodného vektoru (X, Y), jde o tzv. dvourozměrný datový soubor. Analýza 
dvourozměrného datového souboru získaného ze základního souboru, závisí na tom, zda 
jsou sledované znaky kvantitativní nebo kvalitativní (Anděl, 2007). Ve výzkumu 
dizertační práce bylo využito pouze kvalitativních znaků.  
Sledované znaky kvalitativního typu jsou takové znaky, jejichž jednotlivé 
varianty lze vyjádřit slovně. Někdy se tyto znaky nazývají také kategoriální, neboť 
roztříděním jejich variant vznikají určité skupiny (kategorie). Dále lze tyto znaky 
rozdělit na alternativní (nabývají jen dvou variant) a množné (nabývají více variant). 
V případech kdy máme „n“ opakování pokusu sledovaní dvou znaků X a Y, lze 
možné varianty znaku X označit X1, X2,…, Xr a možné varianty znaku Y symboly Y1, 
Y2,…, Ys. Takto získané výsledky pokusu lze zapsat do kontingenční tabulky. Tato 
tabulka je dvourozměrná. V jednotlivých políčkách tabulky jsou simultánní četnosti nij. 
Tyto četnosti vyjadřují počet pokusů (měření), při kterých se vyskytla varianta Xi  
a současně varianta Yj. V posledním sloupci a řádku jsou uvedeny řádkové a sloupcové 
součty, které představují celkové počty opakování pokusu, při kterých se vyskytla i-tá 
varianta X a j-tá varianta Y. (Anděl, 2007). 
 
Pro zjištění, zda mezi sledovanými znaky existuje závislost, je používán test 
nezávislosti dvou kvalitativních znaků (Anděl, 2007).  
 
Nulová hypotéza testu nezávislosti je formulována ve tvaru               ,  
kde i = 1, 2, …, r a j = 1, 2, …, s a značí, že sledované znaky jsou nezávislé.  
 
Alternativní hypotéza formulovaná               . značí, že tyto znaky jsou 
závislé. 
 
Pro ověření testového kritéria se používá testová statistika - náhodná veličina, 




     
           
 
     
 
   
 




Pro zvolenou hladinu významnosti α je pro tento test kritickým oborem: 
 
     
                           
 
Když se hodnota testového kritéria v kritickém oboru realizuje, je zamítnuta na 
100%α hladině významnosti nulová hypotéza a přijata alternativní hypotéza (Anděl, 
2007). Pokud je potvrzena závislost dvou znaků, je zjišťována její síla pomocí 
koeficientu kontingence. Koeficient může nabývat hodnot v intervalu (0;1). Čím je 
hodnota vyšší, tím je závislost znaků silnější (Řezanková, 2010). 
V dizertační práci byly testem nezávislosti kvalitativních znaků ověřovány 
stanovené hypotézy včetně posouzení síly závislosti v případě, že došlo k potvrzení 
vztahu.  
 
2.4 Kombinace metod triangulací 
Triangulaci lze popsat jako úsilí co nejvěrněji a komplexně popsat sledovaný 
fenomén a využít tak dvě hlavní výhody triangulace – rozšíření zjištěných poznatků 
použitím různých metod a platnost zjištění kombinací různých metod. Samotnou 
triangulací se rozumí použití a kombinování různých výzkumných přístupů v rámci 
studia jednoho fenoménu. Kombinováním více pozorovatelů, teorií, metod  
a empirických materiálů výzkumníci doufají, že překonají slabé stránky jednotlivých 
metod, jednoho pozorovatele a jedné teorie (Veisová, 2009).  
Použití více metod a provedení triangulace znamená potvrzení a prohloubení 
pochopení, která vychází z více zdrojů, se zaměřením na stejnou událost. Použití 
různých metod ve výzkumu obvykle přispívá ke zvýšení přesnosti a komplexnosti 
zkoumaného. Přístup těchto kombinovaných metod poskytuje potvrzení či vyvrácení 
některých přesvědčení a pocitů účastníků výzkumů tím, že jsou zkoumány získané 
údaje pomocí alternativních metod ve stejném kontextu a ve stejném čase (Woodside, 
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2010). Cílem je, aby kvantitativní i kvalitativní přístupy mohly být navzájem obohaceny 
a posíleny výhodnými vlastnostmi toho druhého (Hendl, 1997).  
Pro vzájemnou podporu metod a jejich výsledků bylo v dizertační práci 
přistoupeno také k triangulaci. Kombinovaly se kvalitativní metody s kvantitativními. 
Konkrétně šlo o kombinaci případové studie, malé skupinové diskuse a dotazníkového 
šetření. 
 
2.5 Logické metody 
Tyto metody jsou založeny především na logickém myšlení řešitele. Jsou 
tvořeny množinou metod, které k dosažení předsevzatého cíle využívají principy logiky 
(Janíček, Ondráček, 1998). Do těchto metod patří trojice párových metod: 
 indukce – dedukce, 
 analýza – syntéza, 
 abstrakce – konkretizace. 
 
2.5.1 Indukce – Dedukce 
Indukce je proces vyvozování obecného závěru na základě posuzování 
jedinečných výroků či poznatků o charakteristikách prvků u jednotlivých objektů. Jde 
tedy o proces zobecňování od specifického k obecnému (Janíček, Ondráček, 1998). 
Indukce řeší vztah mezi pozorovanými údaji a teorií takovým způsobem, že se 
shromažďují empirické poznatky a z nich se vyvozují obecné závěry o stavu a vývoji 
dané reality a formulují se zákonitosti jejího pohybu (Synek, 1999). Indukce lze využít 
v případě, kdy se z jednotlivých výzkumných poznatků vytvářejí hypotézy. 
Metody indukce bylo v dizertační práci využito při vyvození – zobecnění 
výsledků z provedeného výzkumného šetření. 
 
Dedukce je proces vyvozování konkrétnějších individuálních poznatků 
z poznatků obecnějších (tzv. premis). Je to proces, u něhož se z premis s použitím 
určitých pravidel logiky dospívá k novému tvrzení. Je to tedy přechod od obecného ke 
specifickému, tedy opak indukce (Janíček, Ondráček, 1998). Premisy musí být 
jednoznačně takové, aby závěry z nich vyvozené mohly být označeny za správné. Mezi 
závěry a premisami je velmi úzká vazba. Aby výsledky dedukce byly korektní, musí být 
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premisy reálné a pravdivé. Někdy se ve vědecké práci netestuje dedukcí přímo původní 
fakt, ale mohou nás zajímat jiné skutečnosti, vystihující hypotézu, nebo které se lépe 
ověřují (Cooper a Emory, 1995). 
Deduktivního přístupu bylo v dizertační práci uplatněno v případě pozorování, 
kdy byly získávány poznatky, na základě kterých byly stanoveny závěry v této části 
výzkumu. 
 
2.5.2 Analýza – Syntéza 
Analýza je procesem rozkládání strukturovaného objektu na jeho jednotlivé 
komponenty, které jsou podrobeny hlubšímu zkoumání za určitým účelem. Jde o 
dekompozici struktury objektu na prvky a vazby mezi nimi, která se provádí s určitým 
cílem (Janíček, Ondráček, 1998). Pomocí analýzy (na základě rozboru) se dospěje 
k podrobnějším výsledkům. 
Analýzou bylo v rámci zpracování dizertační práce získávání nových poznatků a 
jejich interpretace. 
 
Syntéza je procesem vytváření strukturovaného objektu z jednotlivých prvků a 
vazeb mezi nimi (Janíček, Ondráček, 1998). Je to proces sjednocení více částí do 
jednoho celku, tedy opak analýzy. Analýza a syntéza tvoří dialektickou jednotu, obě 
metody se prolínají a vzájemně se doplňují (Konečný, 1993).  
Syntéza byla využita při zhodnocení analytických výsledků pro formulaci závěrů 
výzkumů i celé dizertační práce. 
 
2.5.3 Abstrakce – Konkretizace 
Abstrakce je myšlenkový proces, v rámci něhož se u různých objektů vydělují 
pouze jejich podstatné charakteristiky (nepodstatné se neuvažují). Tím se ve vědomí 
vytváří objekt obsahující jen společné charakteristiky či znaky. Často je pojem 
abstrakce používán i v tom smyslu, že v rámci myšlení je vylučováno při řešení 
problému vše nepodstatné – abstrahujeme nepodstatné. Konkretizace je procesem 
vyhledávání konkrétního prvku z určité třídy objektů (Janíček, Ondráček, 1998). 
Abstrakce byla využita v rámci práce se sekundárními daty a při výzkumu 
v oblasti podniků komunikujících s vnějším okolím. 
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3 Teoretická východiska 
Významným základem pro zpracování dizertační práce byla teoretická 
východiska. Prostudováním dostupné domácí i zahraniční literatury byl potvrzen 
poměrně velký záběr v oblasti znalostního managementu. 
 
 
3.1 Znalostní ekonomika 
Znalostní ekonomika spočívá v tvorbě přidané hodnoty na základě zúročení 
znalostí (nejen díky manuální výrobě) a roste s ní význam vzdělávání a využití 
vědeckých poznatků z hlediska celkové konkurenceschopnosti země (Strategie, 2005). 
Využívá ICT pro vytváření produktů symbolické povahy. Digitální symboly 
reprezentují informace, které, pokud má být obchod zrealizovaný, je nutné o fyzicky 
existujících produktech vědět. Znalostní ekonomika přináší spolupráci, slučování  
a integraci původně odděleně fungujících ekonomických sektorů. Umožňuje dodat 
produkty zákazníkům v personalizované formě. Produkt je tedy přizpůsoben 
individuálním požadavkům zákazníka. Ve znalostní ekonomice se obchody realizují 
v reálném čase, tedy mezi jednotlivými kroky nejsou žádné přestávky (Lengnick, 2003). 
Rozhodujícím aktivem v konkurenčním boji se stává inovace, kvalita a rychlost 
reakcí na společenské změny (Gola, 2010). Společnost je charakterizována tím, že je 
globální, informační a znalostní (Němeček a kol., 2004). Na druhou stranu jednoduché 
představy o znalostní ekonomice vycházely z toho, že výpočetní technika a stroje 
postupně převezmou práci a zvýší poptávku po kvalifikované práci (tj. osobách 
schopných pracovat s informacemi). Ve vyspělých zemích se tento trend nepotvrdil. 
Poptávka po manuální práci zůstala na stejné úrovni a počítače spíše nahradily nositele 
řady vysoce kvalifikovaných profesí. Lidské schopnosti pracovat s informacemi jsou 
omezené, pro techniku žádné takové omezení neplatí (Urban, 2011).  
 
 
3.2 Znalostní vymezení 
Oblast zvolené problematiky zahrnuje velké množství poznatků dostupných  
v domácích i zahraničních informačních zdrojích. Teoretické vymezení je možné 
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z několika úhlů pohledů a definic. Jedním ze základních vymezení je rozdílnost pojmů 
„znalostní management“ a „management znalostí“. 
Bureš (2007) vymezuje tuto rozdílnost tak, že management znalostí je 
předmětem zájmu jako propracovaná informaticko-technologická disciplína, ve které je 
věnována pozornost oblastem získávání znalostí z databází, získávání a prezentace 
znalostí od experta, extrakce informací z textu, znalostní anotace dokumentů apod. 
Vedle technologické části úrovně managementu znalostí se obsahově nachází 
také část obsahující metody, techniky, principy nebo postupy využívané při práci se 
znalostmi v méně exaktních vědách a disciplínách jako jsou například psychologie či 
sociologie. Zde se také pracuje se znalostmi, však s jinými typy a jinými způsoby. 
Znalostní management tedy využívá výstupů aktivit na úrovni managementu znalostí ke 




3.3 Základní pojmy 
Do oblasti znalostního managementu spadá několik základních pojmů. Jejich 
vymezení je podstatné pro další uvedenou problematiku. Jde o data, informace, znalosti 
a další doplňující pojmy charakterizující podmínky a prostředí znalostního 
managementu. Mnoho autorů uvádí rozdíly mezi těmito pojmy ale k obecné shodě 
dochází podle následujícího rozdělení. 
 
3.3.1 Data 
Data jsou definována jako „všechno, co můžeme monitorovat našimi smysly, tj. 
všechno, co můžeme cítit, chutnat, vidět a slyšet“ (Mládková, 2008). Jiná definice uvádí 
data jako objektivní fakta o událostech nebo posloupnost znaků (Veber, 2000). Data 
mohou být fakta, obrázky, zvuky, symboly či text. 
 
3.3.2 Informace 
„Jsou to relevantní data obsahující účel“ (Veber, 2000). Informace představuje 
určitý typ zprávy nebo příběhu. Je to uživatel, kdo se rozhoduje, zda data, která dostal, 
jsou informace. Informace jsou šířeny pomocí technologických nebo lidských sítí. 
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Informace dává odpověď na otázky kdo, co, kde a kdy (Bureš, 2007). Podle autorů 
Smejkala a Raise (2003) je možné členit informace na citlivé, informace pro vnitřní 
potřebu a informace veřejné. 
Podle Davenporta a Prusaka (1998) dochází pěti způsoby k převodu dat na 
informace. Pomocí kontextualizace – uživatel má informaci, v jakém kontextu byla data 
získána. Klasifikace - uživatel může začlenit data podle předem definované klasifikace 
do některé z kategorií. Kalkulace – za pomocí matematických či statistických metod 
jsou data analyzována a jsou z nich vytvářeny informace. Korekce – data jsou 
korigována a odstraněny případné chyby. Kondenzace – data jsou sumarizována. 
 
3.3.3 Znalosti 
„Znalosti jsou dynamické systémy, zahrnující interakce mezi zkušeností, 
dovednostmi, fakty, vztahy, hodnotami, myšlenkovými procesy a významem“ (Veber, 
2000). Znalost využívá informace na zodpovězení otázky: jak? Jsou to tedy informace 
plus naše zkušenosti, dovednosti, intuice, osobní představy a mentální modely 
(Vejlupek, 2005). Podle Druckera (2001) byla nejcennějším aktivem podniku 20. století 
jeho výrobní zařízení. Nejcennějším aktivem instituce 21. století, ať podnikové či 
nepodnikové, budou její pracovníci disponující znalostmi a jejich aktivita. Znalosti jsou 
závislé na lidech, zatímco informace jsou „skladištěm“, z jehož zásob mohou lidé čerpat 
(Drucker, 2008). 
 
3.3.4 Poznání a moudro 
Poznáním se rozumí jak proces nabývání znalostí, tak i jeho výsledek (poznatek, 
vědění). Podle Bureše (2007) je to schopnost odpovědět na otázku: proč? Moudro je 
zastřešující pozice předchozích znalostí, informací a dat. Je to soubor znalostí, který 
vychází z pochopení podstaty problematiky v daných souvislostech, s využitím 
rozumové i emocionální inteligence jednotlivce, jeho hodnotících kritérií  
a individuálního vztahu k okolnímu prostředí vycházejícího z vysokého stupně lidského 




3.3.5 Přístupy ke znalostem 
V dějinách filosofie od starověkého řeckého období lze spatřit proces hledání 
odpovědi na otázku. „Co je poznání či znalost?“ I přes zásadní rozdíly mezi 
racionalismem a empirismem mají západní filozofové obecně dohodnuté, že poznání je 
„víra v pravdu“, tedy koncept, který byl poprvé představen Platonem. Nicméně pokud 
jde o logiku, definice poznání není ani zdaleka dokonalá. Podle této definice naše víra  
v pravdu něčeho nepředstavuje naše pravé poznání. Vyskytuje se zde mírná možnost, že 
tato víra může být mylná. Proto sledování znalostí v západní filozofii byla zatížena 
skepsí, což přineslo hledání metod, které měly pomoci vytvořit konečnou pravdu  
o poznání či znalostech bez pochybností (Nonaka a Takeuchi, 1995).  
Peter Drucker (Edersheim, 2008) vyjádřil, že svět znalostí započal převracet 
rovnováhu moci mezi organizacemi a jednotlivci. Nicméně vnímá, že většina těchto 
jednotlivců i nadále potřebuje organizace z důvodu spojování svých odborných znalostí, 
dovedností, poznatků a vztahů jiných lidí. 
 
Odborná literatura uvádí několik možných autorských pohledů na vymezení 
znalostí: 
 
„Znalosti – soubor vytvořených zkušeností, hodnot, víry, souvisejících informací 
a odborných pohledů poskytující rámec pro hodnocení a začleňování nových 
zkušeností a informací, objevující se aplikované v myslích lidí.“ (Truneček, 
2003) 
 
„Znalost obsahuje pravdy a přesvědčení, perspektivy a koncepty, úsudky  
a očekávání, metodologie a know-how.“ (Wiig, 1993) 
 
„Znalost informačně podporuje rozhodovací pravomoc a zlepšuje ovladatelnost 
rizika.“ (Verhaegen, 2005). 
 
„Znalost je množina vhledů, zkušeností a procedur, které jsou považovány za 




„Znalost je uvažování nad daty a informacemi za účelem aktivního umožnění 
výkonu, řešení problémů, rozhodování, učení a výuky.“ (Beckman, 1997) 
 
„Znalost je vědomost získaná zkušeností.“ (Collison, Parcel, 2005) 
 
„Znalost je informace, která je organizována a analyzována, aby se stala 
srozumitelnou a použitelnou k řešení problémů nebo k rozhodování.“ (Turban, 
1992) 
 
Na druhé straně mají znalosti svá specifika, která u ostatních zdrojů 
nenalezneme. Podle Wiiga (1997) je uveden výčet několika z nich: 
 znalosti jsou nehmotné a těžko měřitelné, 
 znalosti jsou pomíjivé, a proto mohou „zmizet přes noc“, 
 znalosti nejsou v procesech spotřebovány, někdy naopak používáním 
rostou, 
 znalosti mají velkou šíři dopadu v organizacích, 
 znalosti nemohou být koupeny na trhu či burze, 
 znalosti nejsou konkurenční, mohou být používány různými procesy ve 
stejnou dobu. 
 
Podle Petera Druckera (Edersheim, 2008) jsou znalosti přenositelné a jejich 
uplatnění se neomezuje na úzkou specializaci v jedné určité firmě nebo jediném 
odvětví. 
Kritické znalosti či oblasti znalostí jsou takové, které jsou životně důležité pro 
prosperitu podniku v současné době a hlavně v budoucnosti (Liebowitz a Wilcox, 
1997). Kritickou oblastí znalostí může být např. v plánovacím procesu příštích několik 
let, přičemž autoři doporučují použití explicitní kontroly znalostí a používání 
znalostního managementu, kde: 
 existují možnosti, jak dosáhnout výrazného zlepšení výkonnosti 
a účinnosti, 
 existují možnosti, jak vstoupit na nové trhy, 
 je možné předvídat události s negativními účinky. 
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3.4 Klasifikace znalostí 
Znalosti jsou klasifikovány podle různých kritérií a jsou jednotlivými autory 
chápány z několika pohledů. Jedná se o komplexní pojem, který je přitažlivý pro mnoho 
vědců z různých oborů (Greiner, Böhmann, Krcmar, 2007). Nejvýznamnějším členěním 
je klasifikace na dvě skupiny znalostí (Polanyi, 1966), (Nonaka a kol., 2000)  
a (Truneček, 2004): 
 explicitní (explicit), 
 neformulované (tacit). 
 
Explicitní znalosti – tento typ znalostí lze vyjádřit pomocí dat (tedy formálním 
a systematickým jazykem). Lze je vyslovit, naspat, nakreslit či jinak znázornit. Mohou 
být skladovány a přenášeny. Podle Nonaky (2000) jsou vyjádřeny v kódu nebo v jazyce. 
Tyto znalosti je poměrně jednoduché zachytit a následně sdílet pomocí informačních  
a komunikačních technologií. Formalizace a dokumentace je relativně snadná (Bureš, 
2007) a (Mládková, 2008). 
 
Neformulované znalosti –  tento typ znalostí je vytvářen interakcí explicitní 
dimenze a zkušeností, dovedností, intuice, osobních představ apod. Je svázána 
s činnostmi, postupy, rutinami, idejemi, nápady, hodnotami a emocemi konkrétního 
člověka. Jsou uchovávány v lidské mysli, v chování jedince a jeho představách. Z těchto 
důvodů je těžké je formalizovat a komunikovat (Nonaka, 1995) nebo je nemožné je 
převést do explicitní formy (Polanyi, 1966). 
 
Mezi tyto dvě základní vymezení je vhodné ještě umístit implicitní znalosti. Je 
to podobný typ znalostí jako neformulované (tacit), které jsou chované v myslích lidí, 
ale v případě potřeby je možné tento druh znalosti převést na explicitní formu, tedy 
zdokumentovat je. Následující tabulka vymezuje přehled explicitních, implicitních  
a neformulovaných znalostí. 
Znalostí rámec v praxi popisuje vlastnosti znalostních pracovních postupů ve 
dvou rozměrech – tacitní znalosti a schopnost se učit. Přijmutí činností znalostního 
managementu, které odpovídají tacitním znalostem a schopností se učit, v organizaci má 
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pozitivní vliv na žádoucí výkonnostní cíle každého pracovního prostředí (McIver, 
Lengnick-Hall a Ramachandran, 2013). 
 
Tabulka 1: Explicitní, implicitní a neformulované znalosti 
  
Typ znalostí 




která je většinou dobře 
strukturovaná a snadno 
přenositelná. Je převážně 
zpracovaná pomocí ICT. 
Znalost, která je uložena v 
hlavách pracovníků, avšak je 
možné ji kdykoliv přenést do 
explicitní formy. 
Znalost ukrytá v hlavách 
jednotlivých pracovníků. 
Není lehké nebo dokonce 
nemožné ji převést do 
explicitní formy a 




počítačové kódy, patenty 
apod. 
Znalost procesu a jeho 
omezujících podmínek v 
hlavě vlastníka procesu 
apod. 
Znalost experta v určité 
oblasti, získané zkušenosti 
apod. 
(Zdroj: převzato a upraveno podle Bureš, 2007) 
 
Další dělení znalostí je možné dle (Collins, 1997), (Quinn, 1996) nebo 
(Brooking, 1996), a to např. na znalosti podle jejich dostupnosti: 
 znalosti symbolické (explicitní), 
 znalosti vtělené (implicitní), 
 znalosti myšlené (implicitní/nevyslovené), 
 znalosti získané z kultury společnosti (nevyslovené). 
 
 Vědět co (know-what), 
 vědět jak (know-how), 
 vědět kde (know-where), 
 vědět proč (know-why), 
 vědět kdo (know-who), 
 zajímat se proč (care-why). 
 
 Formulace cílů nebo idealistická znalost, 
 systematická znalost, 
 pragmatická znalost, 
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 automatická znalost. 
 
Získání konkurenční výhody pak spočívá ve stupni dosažení známosti 
explicitních i neformulovaných znalostí v prostředí firmy. Obě formy znalostí by měly 
být pro budoucí úspěšnost dostupné. Explicitní znalosti bez přítomnosti 
neformulovaných ztrácejí svůj význam. Znalosti jsou vytvořeny prostřednictvím 
interakce obou typů. 
 
3.5 Tvorba znalostí 
Vytváření znalostí je nejen klíčovým prvním krokem ve většině iniciativ 
znalostního managementu, ale má také významné dopady na následné kroky procesu 
znalostního managementu. Tímto je tvorba znalostí důležitou podstatou v rámci řízení 
znalostí (Wickramasinghe, 2006). Závěry mnoha výzkumů jsou takové, že tvorba 
znalostí je prospěšná a větší investice do řízení znalostí má za následek vyšších přínosů 
pro své organizace (Reus, Ranft, Lamont, a Adams, 2009). Na úrovni řídících procesů, 
resp. prvků managementu (plánování, organizovaní, vedení lidí a kontrola), se  
o znalostech a jejich tvorbě, které jsou okolo prvků seskupeny a jsou jim podřízeny, 
zmiňují také Weihrich a Koontz (1998). 
 
3.5.1 Model tvorby znalostí (SECI) 
Tvorba znalostí je nepřetržitý proces. Na základě případových studií vznikl 
model několika způsobů, jak vytvářet znalosti. Autorem modelu je Ikujiro Nonaka. Za 
tento přínos dosáhl uznání užitečného a rigorózního přístupu k popisování způsobů, jak 
mohou být znalosti v organizacích vytvářeny, přenášeny a znovuvytvořeny (Bureš, 
2007). Model zahrnuje dvě formy znalostí (explicitní a tacitní), dynamickou interakci 
(přenos), tři úrovně sociální agregace (individuální, skupinová, kontextová) a čtyři 





Obrázek 2: Konverze znalostí pomocí SECI modelu 
(Zdroj: přeloženo a upraveno podle Nonaka a Takeuchi, 1995, s. 71 a72) 
 
Konverze znalostí je rozdělena na čtyři procesy, a to na socializaci, 
externalizaci, kombinaci a internalizaci (Nonaka a Takeuchi, 1995). 
Socializace – je proces převodu nových tacitních znalostí přes sdílení zkušeností. 
Jde o převod tacitních znalostí na další tacitní. Znalosti jsou časově a prostorově závislé 
a je možné je získat jen pomocí této konverze. Jde o společné trávení času nebo 
pobývání ve stejném prostředí. Principem je běžná komunikace. 
 
Externalizace – jde o proces převodu znalostí tacitních na explicitní. Vyslovením 
znalost krystalizuje, což umožňuje její sdílení s ostatními. Na základě vlastních 
dlouholetých zkušeností může pracovník vyslovit a doporučit znalost či nový postup, 
který se tak stane novou zachycenou explicitní znalostí.  
 
Kombinace – jde o proces přeměny explicitních znalostí na komplexnější  
a systematičtější nové explicitní znalosti. Znalosti jsou sbírány z interního i externího 
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prostředí a jsou následně kombinovány a zpracovávány za účelem formování nových 
znalostí. Jako příklad lze uvést sběr informací pro finanční zprávu, která pak 
představuje novou znalost, ve smyslu syntézy znalostí z mnoha zdrojů do jednoho 
kontextu (Bureš, 2007). 
 
Internalizace – jde o proces převodu explicitní znalosti do tacitní znalosti. 
Explicitní znalosti jsou v organizaci zachyceny jednotlivci, kteří si je ukládají ve formě 
tacitní znalosti. Příkladem může být školení, studium dokumentů apod. Tyto znalosti by 
měly být aktualizovány pomocí praxe. Tento poslední krok pak může zahájit novou 
konverzi znalostí, čímž dochází k pohybu nové spirály tvorby znalostí. 
 
3.6 Mapování znalostí 
Podle Bačíka (2008) je mapování znalostí činnost, jejímž výstupem je mapa 
znalostí uvnitř organizace. Znalostní mapa představuje graf znalostních relací ve 
svazcích znalostních jednotek uspořádaných ve znalostních segmentech (Moos, 2011). 
Mapování znalostí má několik kroků. 
1. Prvotní získání přehledu o znalostech v organizaci – zjištění, které znalosti 
jsou využívány a jaký je jejich zdroj. Výsledkem je grafické znázornění toků znalostí 
spojeného s osobami. 
2. Nalezení omezení – identifikovat tok znalostí a dosadit je na potřebné pozice. 
Důvodem je fakt, že znalosti mohou být bez využití u jedné pracovní pozice, ale u jiné 
jsou užitečné. 
3. Důsledné zmapování všech zdrojů informací – dochází k mapování, kde je 
informace či znalost uložena, jaká je její struktura, kdo ji vytvořil a kdo ji využívá. 
4. Potlačení stávajících slabin – u mapování dochází k hledání slabých míst. Po 
jejich zjištění jsou do systému přidány další propojení toku znalostí, které slabá místa 
potlačí. S tím souvisí i zabezpečení této vazby z důvodu dlouhodobé funkčnosti. 
5. Vytvoření srozumitelné mapy znalostí – sestavená mapa ve srozumitelné 





3.7 Znalostní management  
Jednotná definice znalostního managementu je obtížně vymezitelná. Možným 
východiskem je uvedení několika názorových přístupů. Tento termín přivedl na svět 
Karl Viig v roce 1986, jehož jedna z možných definicí zní jako „cílevědomé řízení 
tvorby, získávání, sdílení a užití znalostí“ (Barták, 2008). 
Tato definice představuje systematický přístup k vyhledávání a využívání 
znalostí v zájmu tvorby hodnot. Zahrnuje již samotný vznik, výběr, zpracování, 
formalizaci, transformaci, ukládání znalostí do paměti, ale těžiště je v šíření, dalším 
rozvoji znalostí a v jejich efektivním využívání. 
Znalostní management předpokládá a zároveň využívá a rozvíjí schopnosti lidí 
k exploataci znalostí a zkušeností k rozvíjení nových zkušeností a znalostí, 
k prohlubování potenciálu pracovníků i k jeho využívání s průmětem do výkonových  
a kvalitativních charakteristik zvyšujících hodnotu finálního produktu pro zákazníka 
(Barták, 2008). 
Jiný, více prakticky zaměřený přístup k managementu znalostí, hovoří  
o spojitém spektru aktivit managementu znalostí, na jehož jednom konci stojí 
„zachycení“ a na jeho druhém konci „komunikace“ lidí (Collison, Parcel, 2005). 
Ve své publikaci Knowledge management autoři Collison a Parcel poukazují na 
vymezení pojmu znalostního managementu podle Ariana Warda ze společnosti Work 
Frontiers Internaational. „Není to vytváření nějaké encyklopedie, která zahrne všechno, 
co kdo kdy znal. Při managementu znalostí jde spíš o to, sledovat ty, kteří znají,  
a rozvíjet takovou firemní kulturu a technologii, která je přiměje mluvit“ (Ward in 
Collison, Parcel, 2005). 
Znalostní management lze také popsat jako kolektivní znalosti organizace. To 
zahrnuje znalosti, které jsou umístěny uvnitř firmy, stejně jako znalosti, které jsou 
vybírány a získávány z externích zdrojů. Znalostní management je více než 
shromažďování informací a vkládání do počítačových databází nebo webových stránek. 
Správné znalostní řízení zajišťuje, že osoby na všech úrovních organizace mají přístup 
k informacím, které potřebují ke splnění svých úloh, a zároveň pomáhá plnit cíle celé 





3.8 Definice znalostního managementu 
 Vzhledem k nejednotnému vnímání pojmu je uvedeno několik vybraných 
definic a vymezení pojmů znalostní management tak, jak je vnímán různými autory. 
Sumarizace jednotlivých definic je provedena níže. 
 
1. „Znalostní management se zabývá kritickými hledisky přizpůsobení, přežití  
a kompetence organizací, čelících stále více nesouvislejším změnám okolí. 
V podstatě ztělesňuje ty procesy v organizaci, které jsou synergickou 
kombinací kapacity informačních technologií při zpracování dat a informací 
s tvůrčí a inovativní kapacitou lidských jedinců“ (Malhotra, 1998). 
2. „Znalostní management je systematické, explicitní a uvážlivé sestrojování, 
obnovování a používání znalostí za účelem maximalizace podnikové 
efektivnosti, s níž organizace provádí na znalostech založené činnosti,  
a výnosů z jejích znalostních aktiv“ (Wiig, Hoog, Spek 1997). 
3. „Znalostní management je formalizace přístupu ke zkušenostem, znalostem  
a expertízám, která vede k vytváření nových schopností, k umožnění vyšší 
výkonnosti, k podpoře inovací a ke zvýšení hodnoty pro zákazníky“ 
(Beckman, 1997). 
4. „Znalostní management znamená explicitní kontrolu a řízení znalostí 
v organizaci zaměřené na dosažení firemních cílů“ (Wiig, Hoog, Spek, 
1997). 
5. „Znalostní management je systematický a integrující proces řízení  
a koordinace širokého portfolia aktivit společnosti, tj. získávání, vytváření, 
ukládání, sdílení, fúzování, vyvíjení, rozvíjení a užití znalostí jednotlivců  
a skupin s cílem dosažení vyšší podnikové výkonnosti“ (Petříková, 2001). 
6. „Znalostní management obsahuje řízení organizace, resp. lidské činnosti 
obecně, na bázi využití znalostí jako nového produktivního ekonomického 
zdroje. Je to efektivní propojení těch, kteří vědí, s těmi, kteří vědět potřebují, 
a to přeměnou osobních (převážně skrytých čili tacitních) znalostí na znalosti 
organizační (převážně explicitní), neboli formální, a to formou komunikace, 
zapojení a sdílení“ (Mládková, 2004). 
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7. „Je to řízený přístup k vytváření, zavádění a udržování firemního know-how 
ve službách firemních cílů“ (Knoco, 2009). 
8. „Znalostní management je řízený informační proces, kde získáním určitých 
znalostí, jejich aplikací a následnou zkušeností z této aplikace se organizace 
samovzdělává a přirozenou cestou (avšak řízenou) rozvíjí informační 
systém“ (IFMA, 2009). 
9. „Znalostní management není o informačních systémech. Je o správném 
hospodaření s časem a o důvěryhodnosti“ (Ståhle a Grönroos, 2000). 
 
 
3.9 Styly znalostního managementu 
Na základě empirického výzkumu (Choi a Lee, 2003) bylo zkoumáno, jak 
znalostní management ovlivňuje výkon v organizacích. Byl posuzován přístup stylů 
znalostního managementu, který byl rozdělen na styl: 
 systémově orientovaný, 
 dynamický, 
 pasivní, 
 lidsky orientovaný. 
 
Systémově orientovaný styl je založen na sdílení znalostí výhradně přes 
informační systémy. Investice jsou v této oblasti významné a jsou zaměřeny na hledání 
specializovaných znalostí, komunikaci mezi uživateli, používání specializovaných 
technologií pro skupinovou práci, sdělovací systémy a systémy, které plní funkci 
úschovy. Tento styl je velice rozšířený vzhledem k existenci počítačových sítí 
v podnicích (Davenport a Prusak, 1998). 
Lidsky orientovaný styl je naopak založen na sdílení znalostí výhradně 
prostřednictvím lidí. 
Pasivní styl problematiku znalostního managementu nepovažuje za důležitou. 
Proto jsou i investice do technologií či pracovníků na nízké úrovni. 
Dynamický styl kombinuje a aktivně přistupuje k investicím a rozvoji jak 
technologií, tak i lidí. Klade důraz na explicitní i tacitní formy znalostí. Styl je zaměřen 
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na používání opakovaných znalostí přes informační technologie a znalosti sdílené přes 
neformální diskuse mezi zaměstnanci (Bačík, 2008). 
Výsledky empirického výzkumu potvrdily, že nejvyšší vliv na výkonnost 
organizace má dynamický styl. Styly lidský a systémově orientovaný nevykazovaly 
rozdíly. Pasivní styl je vzhledem k práci se znalostmi nejméně efektivní. 
 
 
3.10 Proces znalostního managementu 
Proces znalostního managementu se podle Zaim a kol. (2013) skládá ze čtyř 
činností. Jsou jimi tvorba a rozvoj znalostí, zaznamenání a uložení znalostí, přenos  
a sdílení znalostí a poslední činností je jejich využití. Na druhou stranu existuje proces 
znalostí, který je vymezen osmi aktivitami. Těmito znalostními aktivitami jsou 
vytváření, získávání, zachycení, sestavení, sdílení, integrace, vliv a využití (Nielsen, 
2006).  
Liebowitz a Wilcox (1997) popisují procesy znalostního managementu 
vzhledem k podniku a vzhledem k trhům. Lidé rozvíjí myšlenky ve všech možných 
situacích a některé z nich mají slibnou perspektivu v oblasti znalostí. Některé 
z myšlenek se za vhodných podmínek vyvinou do klíčové oblasti podnikových znalostí. 
Prostřednictvím šíření znalostí dochází postupně k širšímu uplatnění v určitém odvětví, 
přičemž rozlišovací schopnost, které může být na základě těchto znalostí dosaženo, 
klesá. Nakonec se znalosti stávají zastaralými a nejsou žádoucí pro aplikaci 
v podnikových procesech.  
Podle přístupu rámcové práce autora Wiig (1997) je jádrem znalostního 
managementu proces učení, který v sobě zahrnuje čtyři aspekty. Těmito aspekty jsou 





Obrázek 3: Cyklus znalostního managementu 
(Zdroj: upraveno podle Wiig, 1997 In Bureš, 2007, s. 47) 
 
Bureš (2007) ve své publikaci na základě zmíněného autora rozvádí jednotlivé 
aspekty. Revize je kontrola toho, co bylo dosaženo v minulosti a jaký je současný stav. 
Zde dochází ke sledování výkonu a ohodnocení tohoto výkonu z pohledu znalostního 
managementu (ve smyslu dosažení původních cílů). Konceptualizace obsahuje pokus o 
pohled na stav znalostí v organizaci a analýzu silných a slabých stránek v oblasti 
znalostního managementu. Reflexe je zaměřena na zlepšování aktivit, které jsou 
potřebné v průběhu implementace (např. volba optimálních plánů, jejich analýza apod.). 
U těchto plánů se předpokládá, že budou navrhovat změny, které povedou k úspěchům 
v následující aktivitě. K tomu je nutné definovat a vybrat požadovaná zlepšení ve formě 
programů a plánů, které by měly být založeny na výstupech z předchozí aktivity. 
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Jednání znamená uskutečnění vybraných plánů obvykle obsahující samotnou realizaci 
nebo kombinaci operací jako jsou: 
 rozvoj znalostí, 
 distribuce znalostí, 
 kombinace znalostí, 
 konsolidace znalostí. 
 
 
3.10.1 Učící se organizace 
Učící se organizace je definována jako organizace, ve které lidé neustále rozvíjí 
své schopnosti a znalosti k dosáhnutí žádoucích výsledků. Vzorce myšlení jsou 
kolektivní snahou, která vede ke společnému učení (Senge, 1990). Novější pojetí 
organizačního učení v rámci učících se organizací (Rebelo a Gomes, 2011) je vnímáno 
jako proces nebo kapacita v rámci organizace, která ji umožňuje získat přístup  
a kontrolu organizační paměti, čímž poskytuje pokyny pro organizační činnost (Lin, 
2008). 
Hall-Andersen a Broberg (2014) vnímají práci se znalostmi jako formu učení. 
Poukazují na tzv. učící se organizace, což je způsob získávání, rozvíjení a sdílení 
znalostí. Úskalí, které souvisí s touto formou, je podle Hall-Andersena a Broberga 
individuální vědomosti jednotlivců, která může zůstávat skryta a nevyužita ve prospěch 
organizace. Obvykle tyto organizace potřebují různé formy podpůrných iniciativ  
a neustálou připravenost ke změnám. Učící se organizace je spojena s organizačním 
výkonem a mírou inovativnosti (Hussein a kol., 2014). 
Peter Drucker (Edersheim, 2008) zastával názor, že každá organizace založená 
na znalostech je institucí, v níž probíhá učení a vyučování. Znalostem nelze vyučovat, 
ale je možné se jim naučit. Nejlepším zdrojem učení je pak spojení zkušeností, 
praktického výcviku a mentorské podpory, která využívá mechanismu zpětnovazebních 
smyček (Edersheim, 2008). Tento postoj odpovídá vymezení znalosti autorů Collison  





3.10.2 Model neuvědomělé dovednosti 
Podstatou znalostního managementu v každodenní praxi se zabývají autoři 
Collison a Parcel (2005). Výsledkem je, že pracovníci řídí znalosti automaticky jako 
součást svých každodenních povinností, aniž to považují za nějaký úkol navíc, a vedení 
společnosti a podnikové procesy tento stav pouze podporuje a posiluje. 
 
              
Obrázek 4: Model neuvědomělé dovednosti 
(Zdroj: převzato a upraveno podle Collison a Parcel, 2005, s. 25) 
 
Tento model popisuje situaci aktuálního stavu a možné implementace 
znalostního managementu. Je založen na principu postupného uvědomění od 
nekompetentního stavu až po plnou kompetenci. Pomocí tohoto modelu byl 
implementován znalostní management ve společnosti British Petroleum. Tento model 
také prezentuje Whitemore (2004) jako učení na základě pozitivních prožitků. Je to 
postup změny myšlení, od neuvědomělé nekompetence (tedy toho, kdy nevíme, že něco 
děláme nesprávným způsobem), postupně přes uvědomění si chyby, nápravy, 
uvědomělého dělání věcí správným způsobem až k tzv. neuvědomělé kompetenci. 
Výsledkem je tedy stav, kdy činnosti jsou prováděny správným způsobem automaticky 












3.10.3 Firemní kultura podporující znalostní management 
Organizační pohled je orientován na problematiku charakterizování znalostní 
organizace a pro tuto organizaci vhodné formální, ale i neformální organizační 
struktury, úlohy, odpovědnosti a organizačního učení (Bureš, 2007). V rámci 
organizačních struktur doporučuje Thomas Beckman (Beckman 1999 in Liebowitz 
1999) vytvořit tzv. centrum expertízy, jehož úkolem by mělo být: 
 vytvářet, zkoumat, zlepšovat a udržovat depozitář znalostí s dané oblasti, 
 stanovovat a uplatňovat standardy, metody a postupy v dané oblasti, 
 zakládat partnerské vztahy, 
 vyhodnocovat kompetenci a výkonnost pracovníků, objevovat mezery 
v jejich znalostech a snažit se je vhodně zaplnit, 
 poskytovat školící a konzultační služby, 
 poskytovat specialisty pro konkrétní projekty a procesy. 
 
S tímto také souvisí vytváření komunit společného zájmu a komunit společných 
zkušeností. Komunity společných zkušeností se skládají z lidí sdílejících společné 
zkušenosti ze stejné oblasti. Tento druh komunity je trvalý. Poskytuje znalostní podporu 
nově příchozím zaměstnancům v dané oblasti a pomáhá ostatním zaměstnancům sdílet 
znalosti a spolupracovat na projektech. Tento typ komunity odpovídá Beckmanovu 
centru expertízy. Oproti tomu se komunity společného zájmu skládají z osob 
přicházejících z různých oblastí za účelem spolupráce na různých projektech. Obvykle 
existují pouze po dobu trvání projektu (Bureš, 2007). 
Podpora prostředí pro rozvoj znalostí není jen v jejich zachycení. Podle Collison 
(2005) je vhodnější, když pracovníci mají touhu získávat a poskytovat znalosti. Musí se 
proto rozvíjet správné chování a podporovat firemní loajální kulturu. Nástroje a metody 
učení pomáhají vytvořit firemní kulturu, která podporuje sdílení znalostí a vstřícné 
chování. Toto chování a kultura zase vytváří příznivé prostředí pro uplatnění nástrojů 
učení. 
Podle Bureše (2007) je vhodné při zavádění znalostního managementu 
orientovat pozornost nejen na formální organizaci, ale také na neformální organizaci. 
Formální organizace je vyjádřena schématy, popisy práce a organizačním řádem. Slouží 
jako východisko pro odměňování nebo delegování. Z této formální organizace vzniká 
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neformální organizace tím, že lidé vnášejí do formálního modelu své pocity (např. 
radost, nezájem, apatii, nechuť apod.). Pro znalostní management je důležité, že 
neformální vztahy mohou být do značné míry předpovězeny na základě 
pravděpodobnosti (např. kdo se s kým bude v práci stýkat). V tomto případě lze využít 




3.11 Intelektuální kapitál 
Podle některých autorů představuje intelektuální kapitál značnou část hodnoty 
některých organizací. Podle Hope (1997) jde například o firmu Coca-Cola, kde se jedná 










Obrázek 5: Nové manažerské priority 
(Zdroj: převzato a upraveno podle Hope, 2007 in Bureš, 2007, s. 32) 
 
Roos (1998) popsal model Intelektuálního kapitálu podle společnosti Skandia 
tak, že zahrnuje know-how, obchodní značky, patenty a ostatní formy intelektuálního 
vlastnictví, kterých může být ochraňováno. Dále zahrnuje také lidský kapitál, a to 
všechny znalosti, schopnosti, kompetence nebo kreativitu zaměstnanců. Zákaznický 
kapitál obsahuje vztahy a databáze se zákazníky. Tento zákaznický kapitál bývá vysoce 
ceněn při prodeji podniku. Nedílnou součástí je i tzv. procesní kapitál, kde nalezneme 
firemní procesy a infrastrukturu, která tyto procesy podporuje (IT, tréninkové programy 
nebo knihovny). Výhodou firemního vlastnictví procesního kapitálu je to, že vše 
zůstává v podniku i po odchodu pracovníků domů či k jinému zaměstnavateli. 
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Ståhle a Grönroos (2000) vymezují dynamický intelektuální kapitál jako 
koncepci řízení znalostí s cílem spojovat, rozvíjet a využívat nehmotná aktiva 
organizace. Nejistota, změny a turbulence současné socioekonomické situace dávají 
velký význam řízení znalostí. Je to také cílem teoretických a manažerských přístupů. 
Dynamika, která spojuje znalostní procesy k vytváření hodnoty, ocenění jejich dopadu 
na výkonnost firem a role některých organizačních a technologických prostředků jako 
předpokladů nebo naopak omezení je tématem v rámci znalostního managementu, které 
by mělo být neustále zkoumáno (Hall-Andersen a Broberg, 2014).  
Z pohledu rizika je podle autorů Durst a Wilhelm (2012) ignorování odchodu 
zaměstnanců, které oslabuje znalosti v organizaci, považováno za vysoce nedbalé. Tyto 
situace mohou vést ke značným důsledkům týkajících se jak finančního kapitálu dané 
firmy, tak i intelektuálního kapitálu.  
 
Know-how, jak je uvedeno výše, je součástí intelektuálního kapitálu. Při 
vymezení znalostního managementu je nejčastěji citováno právě know-how, tedy 
„vědět jak“. Je to opodstatněné, protože mimo ostatních rovin znalostního 
managementu, jako jsou know-what, know-where, know-why, know-who, je právě 
know-how nejvýznamnější. Pro případy ocenění podniku má v této souvislosti znalostní 




3.12 Vymezení znalostního pracovníka 
Před nástupem internetu a osobních počítačů předjímal Peter Drucker odlišný 
typ pracovníků, kteří budou motivováni pracovní hrdostí, dosaženými výsledky  
a odbornou sounáležitostí. Za autora konceptu znalostního pracovníka (knowledge 
worker) je považován právě Peter Drucker (1993). Tento koncept vznikl ke konci 
padesátých let minulého století. Označuje jím duševního pracovníka, jehož prvořadým 
úkolem je výklad a zprostředkování skutečnosti a řešení problémů (Edersheim, 2008). 
Mezi znalostní pracovníky patří zejména vědci, učitelé, lékaři, právníci, 
manažeři, ale i lidé, jejichž profese neodpovídá na první pohled vymezení znalostního 
pracovníka (např. údržbáři, operátoři výrobních linek, prodavači apod.). To, zda je 
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jedinec znalostním pracovníkem, nezáleží pouze na znalostech či vědomostech, které 
potřebuje ke své činnosti, ale také na zkušenostech a schopnostech je plně využít 
(Mládková, 2008). 
Majitelé znalostí jsou jednotlivci, kteří mají řídící nebo organizační úlohu  
v rámci společnosti v jedné konkrétní oblasti. Jsou odborníky na svá témata v rámci 
funkčních oddělení (Knoco, 2010). 
Vedoucí či znalostní pracovník je ten, kdo přijímá a nese odpovědnost za 
rozhodování a vlastní přispění, které významným způsobem ovlivňuje schopnost 
organizace podávat výkon a dosahovat výsledků. Prvořadým úkolem takového 
vedoucího (znalostního pracovníka) je zajišťovat efektivnost organizace, resp. k ní 
přispívat, takže jeho efektivní sebeřízení je neopomenutelným předpokladem 
efektivního řízení druhých. Osobní efektivnost sama je „ctností“, které je možné se 
naučit a jíž se vedoucí pracovníci musí učit, aby dokázali dělat to, co se od nich 
očekává. Tato dovednost tedy nemá nic společného s vrozeným talentem, inteligencí, 
tvořivostí a ani s „charismatem“ (Edersheim, 2008). Také prostředí, ve kterém 
jednotlivci pracují společně ve skupinách a efektivně uskutečňují zvolené cíle, je 
charakteristické pro vymezení managementu (Koonz a Weihrich, 1993) a je důležité pro 
vzájemné vazby znalostních pracovníků mezi sebou i mezi ostatními. 
Většina firem, aktivně využívající znalostní management, dosahuje svých 
výsledků prostřednictvím iniciativ, které se snaží budovat kulturu a infrastrukturu 
spojující lidi a procesy. Energie znalostních pracovníků má velký dopad na budoucí 
rozhodování v konkurenčním podnikatelském prostředí. Postoj znalostních pracovníků 
vůči sdílení a vytváření znalostní či používání dostupné technologie je klíčový 
k implementované infrastruktuře a strategii znalostí v organizaci (Kundapur  
a Rodrigues, 2012). 
 
Pojem znalostní pracovník není konkrétně definován. Jde pouze o vymezení kdo 
takovým pracovníkem je a o jeho charakteristiku. Znalostní pracovníci dnes tvoří 
odhadem asi polovinu až dvě třetiny pracovníků v rozvinutých ekonomikách 
(Mládková, 2008). Konečně až Druckerův pohled na znalostní pracovníky je poměrně 
výjimečný. Znalostní pracovníci se spíše podobají nezávislým smluvním dodavatelům 
než zaměstnancům. Svoji práci nenechávají při odchodu na pracovišti, ale odnášejí si ji 
59 
 
sebou domů. Během času mohou pracovat pro několik podniků. Očekávají výborné 
ohodnocení za svoji práci a také vyžadují vyšší stupeň samostatnosti, sebeřízení a 
uznání. Jsou jim vlastní standardy špičkové výkonnosti spojené s oblastí jejich 
odborných znalostí oproti disciplíně a vnucování tradičních postupů řízení (Edersheim, 
2008). 
Podle Mládkové (2008) jsou znalostní pracovníci vymezeni následně: 
 při práci používají více mozek nežli ruce, 
 vydělávají si na živobytí tím, že myslí, 
 jejich znalosti bývají vysoce specializované, často jsou jediní, kdo tyto 
znalosti v organizaci má, 
 mnozí z nich jsou vysoce motivováni, touží po osobním rozvoji, stále se 
zdokonalují, 
 vytvářejí, rozšiřují a používají znalosti, 
 jsou schopni vytvářet vztahy s ostatními lidmi a spolupracovat s nimi, 
 jsou to zdroje kreativity v organizaci, 
 pracují hlavně s tacitními znalostmi, 
 rádi řeší problémy sami, rádi pracují samostatně. 
 
Jedinec v organizaci zaujímá klíčové postavení. Ovlivňuje nejen organizační 







 postoje hodnoty. 
 
 
3.12.1  Znalostní toky a zákaznická komunikace 
Podle poradenské společnosti Ernst & Young využívání programových 
prostředků pro znalostní management umožňuje až 30% úsporu v oblasti zákaznické 
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podpory, zvyšuje až o polovinu kvalitu a obratnost rozhodování pracovníků a rychlost 
reakce firem na potřeby změn trhu. Dále používáním těchto softwarů dochází k poklesu 
cyklu vývoje nových výrobků v průměru asi o 20% (Web Site Scripts, 2014). 
Každé oddělení (obchodní jednotka nebo divize) na vyšší úrovni často sama  
o sobě zároveň tvoří v hierarchii i nižší organizační jednotu. Všechny tyto části 
organizace pak provádějí celou řadu podnikatelských aktivit ke splnění svých cílů. 
Typický obchodní proces prochází řadou jednotlivých oddělení. Jako příklad lze uvést 
prodej, který může začít v zákaznických službách, projít přes vydání skladové zásoby  
a nakonec přes finanční oddělení dochází k vystavení faktury (Hawryszkiewycz, 2010). 
V rámci integrace mezi jednotlivými organizačními jednotkami je vhodný 
systém ERP (Enterprise Resource Planning). Jedná se o systém pro plánování v rámci 
podniku zahrnující činnosti od výroby, přes skladování, distribuci, prodej až po 
konečnou fakturaci. Systémy tohoto typu vnesly do organizací změny ve vnímání 
samotné technologie ve vztahu k uživatelům. ERP není jen technologie, ale představuje 
změnu komunikace v podniku a změnu v rámci celé podnikové kultury (Basl, 2003).  
Avšak podle autorů Růžek (2012) a Hawryszkiewycz (2010) tyto ERP systémy 
neposkytují potřebnou flexibilitu v práci se znalostmi vyžadující rychlé a snadné změny 
v přístupu k informacím. Navzdory tomu poskytovatelé systémů hledají možnost, jak 
takovou pružnost v současnosti nabídnout. 
 
Strategie znalostního managementu pro efektivní funkce obchodu a marketingu, 
tedy funkce primárně zaměřené za zákazníka, by měla být v souladu s podnikovou vizí. 
Např. stát se nejvíce uznávaným podnikem na trhu by mělo být ve strategii znalostního 
managementu tohoto podniku spjato s vývojem nového produktu, zdokonalováním 
prodejní strategie nebo se zvyšováním orientace na službu ve svých prodejních 
možnostech (Karna, Singh a Verma, 2009). Jak ukazuje obrázek (Obrázek 6), strategie 






Obrázek 6: Strategie znalostního managementu pro efektivní obchodní funkci 
(Zdroj: převzato a přeloženo podle Karna, Singh a Verma, 2009, s. 334) 
 
 
1. Zachycení informací z externího okolí – od zákazníků a konkurence. Tyto 
informace musí být přijímány a zpracovávány nepřetržitě. Mohou obsahovat 
konkurenční zpravodajství, oddanost a trendy v chování zákazníků a zpětnou vazbu 
spokojenosti zákazníků o produktech a službách. 
 
2. Strukturování informací – zachycené informace by měly být přeměněny na 
explicitní znalosti tak, aby bylo možné rozeznat vzorce v pohybu zájmových skupin, 
(zejména zákazníků a konkurentů). Včasné rozpoznání konkurenčního a zákaznického 
chování splňují podmínky na dobré znalosti, které mohou být podnikem využívány  




3. Znalostní přístup – znalosti, které jsou vytvořené a strukturované by měly být 
na vyžádání dostupné podle potřeby. Nemělo by být v tomto okamžiku žádné omezení 
v dostupnosti informací nebo znalostí, protože to může vést k poškození podniku na 
trhu. Je nutné mít potřebné znalosti v reálném čase. Z tohoto pak vychází optimální 
komunikace k zákazníkovi.  
 
4. Aktualizace znalostní databáze – tato databáze by měla mít schopnost vlastní 
průběžné aktualizace prostřednictvím sekundárních zdrojů z vnějšího prostředí, které 
jsou však postaveny na předem stanovených interních aktivitách. Například data  
o nákupu zákazníka a jeho platební historie mohou být přímo doplňována 
z fakturačního systému, který se aktualizuje pro další transakce zákazníka s podnikem. 
Jde o práci nad rámec pouhého plnění ERP systémů. Pro sdílení databáze znalostí a její 
aktualizace by mělo docházet ke spoluvytváření činností, které mají být v souladu 
s partnery podniku v rámci dodavatelského řetězce. 
 
 
3.13 Znalosti a konkurenceschopnost 
Pro udržitelnost konkurenční výhody si podle Schiuma a Carlucci a Lerro (2012) 
firmy uvědomují, že znalosti, jejich efektivní využívání a rychlé získávání nových 
poznatků představují jediný zdroj. Ve skutečnosti efektivní využívání a řízení 
znalostních zdrojů jsou základem rozvoje schopností, jejichž prostřednictvím 
organizace úspěšně dosahují cílených hodnot. Každý podnik by měl do své hodnotové 
nabídky znalosti začlenit. Měl by znalostí využívat ke své činnosti s ohledem na své 
zákazníky a způsoby jednání s nimi a měl by znalostí využívat k neustálým inovacím, 
k uplatňování vlastních schopností se zřetelem k vlastním lidem i v rámci celé sítě, které 
využívá při obsluhování zákazníků. Znalosti nelze oddělovat a musí se v podniku stát 
výslovnou součástí všeho (Edersheim, 2008). Otázky spojené s konkurenceschopností 
podniků a také s podnikatelskými činnostmi, které Peter Drucker dále analyzoval, jsou 
následující: 
 Tvoří znalosti pevnou součást podnikového spojení se zákazníky? 
 Tvoří znalosti pevnou součást podnikového inovačního procesu? 
 Tvoří znalosti pevnou součást podnikových vztahů spolupráce? 
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 Tvoří znalosti pevnou součást podnikového systému řízení lidí  
a znalostí? 
 
Malé a střední podniky nemohou lehce pracovat se strategií nákladového 
vůdcovství. Konkurence roste jak v sektoru Hi-Tech, tak i v ostatních odvětvích. 
Podniky v Hi-Tech sektoru mají jisté výhody pramenící z povahy jejich 
zaměření. Možnosti užívání patentů a spolupráce s výzkumnými institucemi je 
rozhodující pro inovaci produktů. Nicméně velikost těchto malých a středních podniků 
a výše investic do vývoje a inovací produktů opět nedává prostor pro konkurenční 
výhodu nákladového vůdcovství (Maria a Micelli, 2009). 
Znalostní báze rozvíjejících se malých a středních firem, které vstupují na trh, je 
důležitým ukazatelem připravenosti pro turbulentní dobu. Firmy budou moci udržet 
svoji pozici na trhu v závislosti na typu znalostního profilu, který následují (Hilmersson 
a kol., 2011).  
Znalosti, které jsou získávány z vnějšího prostředí, jsou široce sdíleny v rámci 
celé organizace. Částečně jsou znalosti uloženy v podnikových znalostních databázích. 
Jsou využívány ty, které jsou orientovány na vývoj nových technologií a produktů. 
Konverze nějakého druhu probíhá následovně: jde o proces přeměny – z vnějšku 
dovnitř a opět zpět směrem ven, ale ve formě nových výrobků, služeb nebo systémů – to 
je klíčem k porozumění, proč se ve své době Japonské společnosti staly úspěšné 
(Nonaka a Takeuchi, 1995). Je to právě tato dvojí vnitřní a vnější aktivita, která dodává 
palivo neustálé inovaci v japonských společnostech. Jak znázorňuje obrázek (Obrázek 
7) zmíněných autorů, neustálé inovace, které stojí na tvorbě znalostí, vedou ke 





Obrázek 7: Znalosti jako konkurenční výhoda 
(Zdroj: přeloženo a upraveno podle Nonaka a Takeuchi, 1995, s. 6) 
 
 
3.13.1 Přístupy k rozvoji konkurenční výhody v rámci znalostí 
Veškeré podnikatelské aktivity vycházejí z obecně přijímaných pravidel, která 
jsou rozvíjena pomocí tzv. business konceptů. Tyto koncepty jsou charakteristické svojí 
provázaností a systémovostí jednotlivých konkurenčních výhod. Umožňují vysvětlit a 
pochopit celou problematiku konkurenceschopnosti zcela odlišným způsobem. 
Vysvětlují rozdíl mezi pojetím založeným na „schopnostech“ a na „nákladech“, na 
„jedné izolované výhodě“ a na „komplexně rozvíjených výhodách“. Rovněž tak 
umožňuje dokumentovat nutnost intenzivnějšího začlenění managementu do tvorby 
konkurenceschopnosti (Piirainen a kol., 2010 a Zich, 2002). 
 V současnosti je obecně přijímáno, že model podnikání – business model nebo 
business koncept – v zásadě popisuje způsob, jakým firma podniká, respektive zajišťuje 
udržitelnost své existence (Voelpel, Leibold, Tekie, 2004 a Hamel, Prahalad, 2004). 
Mayo a Brown (1999) vymezují tzv. konkurenční business koncept pěti 
základními prvky, jejichž prostřednictvím je možné jej rozvíjet a vytvářet tak 
konkurenceschopnost firmy. Rozvoj konceptu lze provádět prostřednictvím hodnocení 
procesů, zaměstnanců, přechodů (dodavatelé, podpora prodeje apod.), spokojenosti 
zákazníků a hodnocení společnosti. 
Komplexní přístup znalostního managementu či alespoň vědomé zabývání se 
znalostmi v podnikové praxi umožňuje zvyšovat efektivitu procesů a posilovat svoji 
pozici v rámci konkurenčního postavení. Všechny prvky tohoto konceptu mohou být 
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pozitivně ovlivňovány znalostmi a jejich řízením. Konkurenceschopnost je obecně 
chápána jako vlastnost firmy, která ji umožňuje dosahovat úspěchů v konkurenčním 
prostředí s perspektivou dlouhodobého rozvoje. Tato konkurenceschopnost je pak 
tvořena konkurenčními výhodami (Zich, 2010).  
Voelpel, Leibold, Tekie (2014) vymezují business koncept jako základní 
podnikatelský model z pohledu tvorby základní hodnoty pro zákazníka, sítí 
vytvářejících hodnotu obsahující vlastní strategické schopnosti, stejně jako ostatní 
(outsourcované) sítě tvořící hodnoty a schopnosti, spolu s řízením a správou schopností 
umožňující jejich soustavné udržování a obnovu tak, aby byly naplněny cíle různých 
stakeholderů (Obrázek 8). Z tohoto popisu lze vymezit tři generické prvky – nabídka 
hodnoty novým zákazníkům (může zahrnovat také základ nových zákazníků), 
konfigurace sítě hodnot pro tvorbu hodnoty, a vůdcovské schopnosti, které zajistí 
uspokojení relevantních zájmových skupin (Voelpel, Leibold, Tekie, 2004). 
 
 
Obrázek 8: Klíčové elementy business konceptu 
(Zdroj: převzato z Voelpel, Leibold, Tekie, 2004) 
 
Obdobné pojetí lze nalézt také u dalších autorů. Coates (1997) například ve své 
koncepci strukturálních a funkčních výhod business koncept nazývá systémem 
podnikání podniku a vymezuje jej velmi triviálně, nicméně funkčně jako návaznost 
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mezi potřebami zákazníků, nabídkou produktů, distribučním systémem a náklady na 
provoz. Vytváření funkční dokonalosti podniku pak znamená, že podnik musí rozvíjet 
konkurenční výhody komplexně v rámci daného systému, a to takové výhody, které 
přispívají k rozvoji a fungování tohoto systému. Jde také o hledání určité rovnováhy – 
souladu mezi jednotlivými prvky systému (Coates, 1997).  
 
 
3.14 High Technology 
Otázkou definování High Technology (Hi-Tech) je to, co za tento pojem lze 
považovat. Autoři Mohr, Sengupta a Slater, (2005) zvažují zda: 
 jde o průmysl, který vyrábí špičkové technologie, nebo 
 je to průmysl, který pro svoji výrobu používá špičkové technologie, nebo 
 je to samotná technologie. 
  
Technologie představuje zhmotnělé znalosti, které zahrnují jak výrobky, tak 
procesy a know-how (Capon a Glazer, 1987). Technologie produktů zahrnuje myšlenky 
obsažené ve výrobku a v jeho jednotlivých částech. Technologie procesů pak zahrnuje 
myšlenky zabývající se výrobou produktu.  
Jednou z možných definicí pojmu Hi-Tech (podle amerického kongresu) je 
označení pro kohokoliv, kdo se zabývá návrhem, vývojem a zaváděním nových 
produktů a inovativních výrobních procesů prostřednictvím systematického uplatňování 
vědeckých a technických poznatků. 
Většina vládních definicí Hi-Tech průmyslu klasifikuje pojem Hi-Tech na 
základě určitých kritérií jako je např. počet technických pracovníků, množství výzkumu 
a vývoje, výdajů na ně nebo počtu patentů v daném odvětví. Například Americký úřad 
pro statistiku práce klasifikuje Hi-Tech odvětví podle podílu zaměstnanosti ve výzkumu 
a vývoji (Mohr, Sengupta a Slater, 2005). 
 
Model priorit Hi-Tech firem je vymezen podle Si, Takala a Liu (2009) několika 
hlavními kritérii, kterými jsou know-how, flexibilita, termíny dodání, kvalita, orientace 
na zákazníka a náklady. Mezi dílčí kritéria pak do oblasti know-how patří výzkum  
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a vývoj, znalostní management, kreativita, neustálé vzdělávání, dovednosti při řešení 
problémů a učení se formou tréninků. 
 
Dalším možným přístupem jsou společné charakteristiky, které jsou vymezeny 
tím, že oblast Hi-Tech pozoruhodně sdílí nejistotu na trhu, technologickou nejistotu  
a konkurenční nestálost (Mohr, Sengupta a Slater, 2005). 
Za zdroje nejistoty na trhu lze považovat: 
 jaké potřeby mohou být splněny pomocí nové technologie, 
 jaká bude potřeba změny v budoucnu, 
 jaké průmyslové standardy trh přijme, 
 rychlost šíření inovací, 
 potenciál trhu. 
 
Zdroji technologických nejistot pak mohou být: 
 funkčnost nového produktu podle předchozích slibů, 
 splnění časového plánu dodání, 
 poskytnutí vysoce kvalitních služeb výrobcem, 
 vedlejší účinky produktu, 
 kompatibilita starého a nového produktu. 
 
Zdroje konkurenční nestálosti: 
 kdo bude novou konkurencí, 
 jakých konkurenčních taktik bude použito, 
 jakými produkty je třeba konkurovat. 
 
Pojem Hi-Tech odkazuje na nejpokrokovější dostupnou technologii v daném 
odvětví. Podle Českého statistického úřadu (2014) je Hi-Tech sektor definován jako 
kombinace ekonomických činností produkujících výrobky a poskytujících služby 
používající ve velké míře vyspělé technologie. 
Hi-Tech odvětví pak představuje označení ekonomických činností zabývající se 
výrobou produktů, procesů a technologií. Dále poskytuje vysoce náročné služby, 




Podniky jsou přiřazovány k jednotlivým odvětvím na základě převažující 
činnosti podle klasifikace ekonomických činností CZ-NACE. Hi-Tech sektor je Českým 
statistickým úřadem rozdělen do dvou hlavních kategorií: 
Hi-Tech zpracovatelský průmysl, 
Hi-Tech služby. 
 
Do kategorie Hi-Tech zpracovatelského průmyslu patří následující oddíly: 
 výroba farmaceutických výrobků a přípravků, 
 výroba počítačů a elektronických součástek, 
 výroba spotřební elektroniky a optických přístrojů, 
 výroba měřících, zkušebních, navigačních a léčebných přístrojů, 
 výroba letadel a jejich motorů, kosmických lodí a souvisejících zařízení. 
 
Do kategorie Hi-Tech služeb patří oddíly: 
 audiovizuální a informační činnosti, 
 činnosti v oblasti ICT, 




4 Výzkumná část 
Výzkumná část byla rozdělena do několika etap. Jednotlivé etapy výzkumu 
probíhaly podle zvolených výzkumných metod. Každá etapa měla stanovený cíl  
a postup k naplnění jejího cíle. Následuje výčet hlavních etap výzkumu a další použité 
metody. 
A) kvalitativní výzkum: 
 případová studie (Case Study), 
 malá skupinová diskuse (Mini Focus Group). 
 
B) kvantitativný výzkum: 
 dotazníkové šetření. 
 
C) další použité metody v rámci výzkumu: 
 interview (rozhovor), 
 pozorování, 
 Mystery Shopping, 
 obsahová analýza a analýza dokumentů. 
 
4.1 Případová studie 
Tato výzkumná část byla zaměřena kvalitativně. Jedná se o jeden ze základních 
stavebních kamenů pro vytvoření dotazníku, který byl dále použit v rámci 
kvantitativního výzkumu.  
 
Cíle výzkumu 
Cílem této části výzkumu – případové studie byla analýza stavu práce se 
znalostmi a porovnání přístupů ve vnímání znalostního managementu v podnicích 
různých velikostí. V rámci sledovaného cíle bylo také zjišťování používání znalostí 
směrem k okolí podniků (k zákazníkům). 
 
Časový průběh 
Výzkum probíhal v období od května do července 2013. V uvedeném období se 
jednalo o sběr dat a analýzu dokumentů. 
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Objekt a popis průběhu 
Případová studie byla provedena ve třech podnicích různých velikostí. Jako 
objekt výzkum byl vybrán velký, střední a malý podnik. Kritériem velikosti podniku byl 
vždy počet zaměstnanců. Dále bylo nutné, aby byly podniky zařazeny do Hi-Tech 
sektoru podle klasifikace CZ-NACE. Zdrojem informací pro sestavení případové studie 
byla sekundární data z oblasti znalostního managementu, znalostí a přístupů k jejich 
využívání. Výzkum byl řešen formou semi-strukturovaného rozhovoru (Příloha 2), který 
byl rozdělen do dvou částí. První část byla zaměřena na popis podniku a jeho stručnou 
charakteristiku. Druhá část pak směřovala do oblasti aktuálního využívání znalostí. 
Rozhovory probíhaly s vedoucími pracovníky (mimo jiné odpovědnými za oblast 
znalostí). Pro účely výzkumného šetření byl znalostní management prezentován jako 
organizovaná práce se znalostmi. Toto vymezení bylo nutné vzhledem k odpovědím 
účastníků výzkumu. Např. podnik znalostní management zavedený nemá, ale určité 
prvky v práci se znalostmi využívá. To se pak vztahuje na oblast využití znalostí  
a organizované práce s nimi – přístupu znalostního managementu (viz. souhrn výsledků 
v Tabulce 2). V rámci návštěv podniků docházelo také k přístupům metod pozorování  
a analýze získaných dokumentů. V závěru šetření byly dotazovaným jako doplňková 
část předloženy vybrané definice znalosti, kde byl zjišťován názor na problematiku 
znalostního managementu v rámci teoretického pojetí. Čas pro výzkumné šetření byl  
u všech typů podniků v rozmezí 90 – 120 minut. 
  
Výzkumné otázky vztahující se k případové studii 
VO5: Má velikost podniku vliv na vnímání pojmu „znalostní management“? 
VO7: Jaký význam mají lidské, technologické a procesní faktory ve znalostním 
managementu Hi-Tech podniků v České republice? 
VO9: Dokážou Hi-Tech podniky využít používaných znalostí při komunikaci se 
svým okolím (s možnými zákazníky)? 
 
4.1.1 Podnik A – velký podnik 
Charakteristika – podnik je součástí nadnárodního koncernu se sídlem v USA. 
V České republice je od roku 1992, kdy otevřel svoji první kancelář. Následně 
zprovoznil ve Zlínském kraji vývojové centrum v oblasti elektronických součástek. 
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V rámci celé skupiny má podnik umístěnou divizi v Technologickém parku v Brně. 
Hlavní předmět činnosti uvedené divize je oprava elektrických a elektronických strojů, 
přístrojů a zařízení a poskytování administrativních služeb v rámci celé skupiny. Od 
roku 2004 podnik poskytuje také služby spojené s existencí tzv. Centra Sdílených 
Služeb pro evropskou divizi celé skupiny. Podle klasifikace CZ-NACE podnik splňuje 
podmínku činností v sektoru Hi-Tech. Označení (62) – činnosti v oblasti informačních 
technologií. 
Brněnská divize uvedeného podniku zaměstnávala 328 pracovníků (k 31. 12. 
2012). 
Realizace zakázek je v oblasti elektronických zařízení. Mezi hlavní odběratele 
patří významné obchodní řetězce, logistické společnosti nebo i státní správa. Jde např.  
o dodávky, údržbu a klientskou péči skenerů čárových kódů, mobilních zařízení, 
komunikační techniky, systémů a sítí, softwarů, aplikací, příslušenství a kompletních 
technických zabezpečení. 
Zakázky spadají do kategorie hromadné výroby. I přesto, že se podnik zabývá 
vývojem určitého produktu, nejedná se o individuální přístup z pohledu jednotlivce. 
Partnerem či zadavatelem (zákazníkem) je vždy organizace, ke které je přistupováno 
sice individuálně, ale nikoliv jako ke koncovému zákazníkovi (jednotlivci). 
Oblast znalostí – pojem znalostní management (knowledge management) je 
podniku zcela evidentně známý. Ve své strategii používá obdobného výrazu, a to 
Learning Management System
1. Tento název samozřejmě zahrnuje všechny prvky 
využívání znalostního managementu. 
Learning Management System má pro podnik klíčovou roli v udržení  
a posilování pozice globálního lídra v oblasti svého působení. Velký význam je kladen 
na bezdrátovou, širokopásmovou a komunikační technologii. Zaměstnanci jsou vedeni 
vlastním vnitropodnikovým systematickým vzděláváním, v rámci něhož se kvalifikují 
na požadovanou odbornost. Podnik má v oblasti znalostí vymezené motto: „Získejte 
znalosti, které potřebujete k úspěchu v kritických okamžicích, na kterých záleží“. 
Tento přístup podnik realizuje obousměrně (jednak vzhledem ke svým vlastním 
zaměstnancům, ale také vzhledem k odběratelům). Primárně je však znalostní 
management (learning management) realizován tak, aby poskytoval informace týkající 
                                                 
1
 Learning Management System je možné přeložit a interpretovat jako systém řízeného učení 
v podniku. Ve své podstatě však znamená tytéž aktivity jako pro výraz znalostní management. 
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se odběratelů každému zaměstnanci. Díky tomu může každý zaměstnanec konkrétně 
reagovat na specifické požadavky. Práce se znalostmi prochází celým podnikem  
a napříč celou organizační strukturou. Využívání znalostí je každodenní potřebnou 
aktivitou a je samozřejmou součástí řídících aktivit (plánování, organizovaní, vedení 
lidí a kontrola). Přístup znalostního managementu zde není jen v rámci dílčích úkolů či 
projektů. 
Z pohledu klasifikace jsou v podniku používány jak explicitní tak i tacitní 
znalosti. Existence směrnic a pracovních postupů vymezuje explicitní formu. Získané 
zkušenosti a dovednosti u zaměstnanců vymezují formu tacitní. Podnik využívá 
kombinací obou forem. Jedním z důvodů využívání obou forem je eliminace rizika 
ztráty znalostí spojené s odchodem pracovníka, který konkrétní znalost má. Přístup je ve 
znásobení nositelů tacitní znalosti (v případě absence je možné tohoto pracovníka rychle 
nahradit) nebo v co nejvyšší míře explicitních znalostí, které zůstávají zachyceny 
v podniku i po odchodu určitého pracovníka. Představitelé podniku mají zájem  
o vzdělané a kvalifikované zaměstnance. Proto jsou tito zaměstnanci motivačně 
odměňováni za aktivní přístup k vyřešení problematiky. Kreativní přístup je také ceněn. 
Při prokazatelném přínosu zaměstnance pro podnik anebo pro odběratele dochází 
k motivačnímu ohodnocení, které je obvykle spojeného s peněžní prémií. Podnik 
v oblasti inovací pravidelně vyhodnocuje zaměstnance roku. Na pracovišti jsou 
podporovány dobré vztahy. Pozitivním vlivem pro rozvoj znalostí je neformální 
organizační struktura. 
Vzhledem k faktu, že podnik pracuje velmi intenzivně se znalostmi, které 
zapracovává do podnikových procesů, tak ve své organizační struktuře nemá oficiální 
funkci znalostní manažer. I přes formální absenci této pracovní pozice existuje 
neformálně vyčleněný pracovník na znalostní management. Podnik podporuje rozvoj 
znalostí konkrétními aktivitami, kterými jsou: 
 Learning Management System, 
 Certification Program, 
 Supply Chain Academy2, 
 Communities of Practice3. 
                                                 
2
 Supply Chain Academy lze přeložit jako akademie dodavatelského řetězce. 
3
 Communities of Practice lze přeložit jako společnost praktického procvičování. 
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Certification Program (certifikační program) je zaměřen na partnery podniku, 
kteří dále produkty distribuují, a na odběratele, kteří mají možnost proškolit své 
zaměstnance a získat oficiální podnikové (dodavatelské) certifikace. Jedná se také  
o vzdělávací program pro podnikové prodejce a technické pracovníky. Certifikační 
program je složen ze tří úrovní, které odrážejí potřebné znalosti. Školení probíhá 
formou on-line kurzů, tréninků pod vedením instruktorů a prostřednictvím testů. 
Samotná certifikace je pak poskytnuta třetí stranou. Tímto programem prochází  
i samotní zaměstnanci podniku. Dalšími realizovanými znalostními programy jsou dvě 
verze Lean Six Sigma. Tyto školení jsou v pětidenních a patnáctidenních variantách. 
Aktivity spojené se získáváním a rozvojem znalostní zaměstnanců jsou školení, 
skupinové diskuse, porady, brainstorming, zpětná hodnocení. Netradičním přístupem  
k získávání znalostní patří postup pokusu a omylu. Zaměstnanci využívají vlastní 
sociální sítě pro sdílení a šíření znalostí. 
Z pohledu ohodnocení faktorů pro úspěšnou práci se znalostmi byly v tomto 
podniku upřednostněny procesy před lidmi a technologiemi. Důvodem nejvyššího 
podílu procesních faktorů je skutečnost, že podnik při realizaci svých cílů, a to  
i z hlediska znalostního přístupu v rámci lidí a využívání technologií, musí nutně 
zabezpečit veškeré procesní aktivity ve vysoké kvalitě. Na základě propracovaných 
procesů pak stojí aktivity spojené s lidmi a s technologickou infrastrukturou. Zástupce 
podniku vymezil procesní faktory s podílem 50%, lidské faktory s podílem 30%  
a technologické faktory s podílem 20%. 
V závěru šetření byly dotazovanému předloženy vybrané definice znalosti. 
Úkolem bylo seznámení se s uvedenými definicemi a volba jedné z nich spolu 
s uvedením důvodu výběru. Představitel podniku zvolil definici č. 6 – „Znalost je 
vědomost získaná zkušeností“ (Collison a Parcel, 2005). Tato zvolená definice dle 
dotazovaného splňuje při své stručnosti podstatu práce se znalostmi tak, jak je k nim 
v podniku přistupováno. Je v ní zachycen praktický pohled spojený s reálným a 
soustavným vzděláváním. 
 
4.1.2 Podnik B – střední podnik 
Charakteristika – podnik byl založen v roce 1992. Jedná se o českou kapitálovou 
společnost, která sídlí v Jihomoravském kraji (město Blansko). Od svého založení se 
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podnik zabýval oblastí výpočetní techniky a postupně zařadil do svého programu 
výrobu elektronických součástek. V současné době se podnik pohybuje jak v odvětví 
služeb tak i výroby. Působnost celého podniku je převážně v České republice, ale 
významný podíl u výrobní divize zahrnují i zahraniční odběratelé (30%).  
Hi-Tech sektor je vymezen klasifikací CZ-NACE (26) v oblasti výroby 
elektronických součástek, (62) v oblasti IT služeb a (72) v oblasti výzkumu a vývoje.  
K 31. 12. 2012 byl počet zaměstnanců 153. 
Struktura zákazníků je závislá na odpovídající podnikové divizi. Ve výrobní 
divizi jde o dodávky pro elektronický průmysl v oblasti lékařství, automobilový 
průmysl, ale i pro drobné zákazníky, kteří potřebují jednorázově produkt pro svoji 
vlastní potřebu. V podniku je realizována zakázková výroba od jednoho kusu až po 
desetitisícové série, kde jsou patrné prvky hromadné výroby (provoz na tři směny, 
přizpůsobení dodávek materiálu apod.). Oblast IT služeb, výzkum a vývoj jsou 
v podniku úzce spjaty. Podnik vytváří nová řešení informačních systémů se zaměřením 
na řízení výroby. S touto činností jsou spojeny návrhy a dodávky odpovídajícího HW 
vybavení. Ve službách jde vždy o individuální řešení. K zákazníkům v této oblasti patří 
zejména výrobní podniky ve zpracovatelském průmyslu. 
 
Oblast znalostí – na základě rozhovoru s odpovědným pracovníkem podniku 
bylo zjištěno, že pojem znalostní management podnik nepoužívá, byť je mu znám. 
Podnik má ve své praxi zavedený vlastní přístup. Jde o termín OPEX (Operational 
Excellence), který je podnikem využíván ve smyslu hledání technik pro zlepšování 
podnikových procesů. Funkční zařazení znalostního manažera podnik nemá, ale za 
přístup k hledání nových technik jsou odpovědní dva pracovníci. Podle interních 
pravidel jsou označeni jako tzv. OPEX manažeři, což opět odpovídá znalostnímu pojetí, 
které je v podniku realizováno. Podpora tvorby a sdílení znalostí je maximálně 
upřednostňována vrcholovým managementem přes OPEX manažery a dále na vedoucí 
jednotlivých úseků. Přístup znalostního managementu se týká každodenních činností  
v celém podniku a je součástí řídících aktivit (plánování, organizování, vedení lidí, 
kontrola). Normy ISO v oblasti jakosti a životního prostředí, které jsou v podniku 
zavedeny, také vstupují jako zdroje znalostí používaných zaměstnanci. 
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Podnik je postaven na co nejvyšší míře explicitních znalostí. To dokumentuje  
i dodržování a využívání veškerých interních směrnic a norem, jejichž používání je 
kontrolováno. Přenos znalostní je řešen spíše direktivní formou. V případě, že 
pracovníci jsou nositeli konkrétní znalosti, jde obvykle o implicitní formu. Takovouto 
znalost lze snadno formalizovat. Podnik v tomto případě maximálně eliminuje rizika 
spojená s odchodem zaměstnance včetně odchodu jeho znalosti, a to i na úrovni 
středního managementu. Výjimkou jsou pracovníci v oddělení vývoje, kteří jsou nositeli 
tacitních znalostí.  
Většina zaměstnanců není aktivně zapojována do znalostního managementu  
a mimo zmíněné OPEX manažery a pracovníky vývoje nejsou standardně hodnoceni za 
kreativní přístup, který by mohl být pro podnik prospěšný. 
Pro sdílení explicitních znalostí podnik využívá informační systém, který je 
zaměstnanci používán. Přístup k informacím je však vždy limitován funkčním 
zařazením konkrétního pracovníka. Vkládání informací do systému je obdobným 
způsobem omezeno. Podle vyjádření dotazovaného tímto vrcholový management 
eliminuje rozptýlení zaměstnanců do jiných myšlenkových oblastí, než jakou jim určuje 
pracovní náplň na jedné straně, a zahlcením potenciálně nepotřebným velkým 
množstvím informací v systému na straně druhé. 
Komunikace znalostí s okolím podniku (zákazníky) probíhá mimo jiné také přes 
informační systém, kdy zákazníci z vnějšku vstupují do vnitřního prostředí IS. Zde mají 
k dispozici svoji agendu – objednávky, stav zakázky, historie, aktuální informace.  
V rámci komunikace se zákazníky je využívána řada komunikačních technologií (např. 
telekonference s důležitými zákazníky, B2B formuláře, elektronický časopis apod.). 
Pokud má zákazník zájem, je mu předveden celý výrobní postup společně s podrobným 
vysvětlením. Vzhledem k technologické a investiční náročnosti oblasti působení daného 
podniku se představitelé podniku neobávají ztráty know-how. Nicméně, jak bylo 
zástupcem podniku potvrzeno, tyto ukázky se týkají spíše významných zákazníků. 
Z klíčových faktorů znalostního managementu jsou za dominantní považovány 
procesy. Lidské a technologické faktory jsou pak rovnoměrné. Podle vyjádření 
respondenta činí v podniku procesy podíl 50%, lidé a technologie po 25%. 
Závěrem šetření byly opět zástupci podniku předloženy vybrané definice 
znalosti s volbou jedné z nich. Odpovědí byla definice č. 3 – „Znalost představuje 
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pravdy a přesvědčení, perspektivy a koncepty, úsudky a očekávání, metodologie  
a know-how“ (Wiig, 1993). Pro dotazovaného tato definice znalosti zahrnuje komplexní 
pohled. Jde o vymezení všeho podstatného, co lze od znalosti očekávat. Definice 
zahrnuje vnější pohled (metodologie), vnitřní vnímání (přesvědčení, očekávání), ale 
také zkušenosti, které mohou být ve formě pravdy, úsudků a know-how. 
 
4.1.3 Podnik C – malý podnik 
Charakteristika – podnik byl založen v roce 1991. Sídlí v Jihomoravském kraji, 
ve městě Brno. Podnik se primárně zabývá výrobou elektronických součástek od vzniku 
svého založení. V této oblasti také poskytuje služby. Na základě odpovědi 
dotazovaného pracovníka podnik působí hlavně na trhu v České republice. K 31. 12. 
2012 bylo v podniku 27 zaměstnanců. Klasifikace CZ-NACE (26) vymezuje Hi-Tech 
sektor.  
Produkty podniku jsou elektronické součástky dodávané do různých oblastí 
elektronického průmyslu (např. řídicí systémy, optická elektronická technika, kamerové 
systémy, dopravní signalizace apod. Podnik realizuje pouze zakázkovou výrobu). Na 
základě objednávek produkuje série v zákazníkem požadovaném množství. 
 
Oblast znalostí – pojem znalostní management je představiteli podniku znám, ale 
jako specifickou činnost jej nevyužívá. Podnik nemá zavedené ani alternativní označení 
pro znalostní management.  
Z pohledu práce se znalostmi jde o přístup k problematice v celém podniku. 
Znalosti jsou součástí denních aktivit a jsou využívány v rámci řídících aktivit 
(plánování, organizování, vedení lidí a kontrola), nicméně s menším vlivem formální 
organizovanosti. Pracovní funkci znalostního manažera podnik nemá. Tvorba a přenos 
znalostí je jak od vedení podniku směrem k podřízeným tak i opačným směrem. 
Aktivita rozvoje znalostí je od podřízených pracovníků směrem k jejich vedoucím 
podporována. 
V podniku je pracováno s explicitními, implicitními i tacitními typy znalostí. 
Explicitní forma je zejména v souboru různých manuálů, postupů výroby a využití 
informací z podnikového informačního systému. Tacitní forma je pak ve zkušenostech 
jednotlivých pracovníků. Podnik má tzv. klíčové znalostní pracovníky, kteří jsou 
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nositeli zejména tacitních znalostí. Z hlediska provozu podniku (zabezpečení jeho 
technických a obchodních aktivit) je těmto pracovníkům přidělována vysoká důležitost.  
Eliminace ztráty znalostí je v přístupu sdílení explicitních znalostí. Podle odpovědí 
dotazovaného se však tomuto přístupu někteří zaměstnanci brání. Ponechávají si své 
znalosti a neposkytují je ostatním i přesto, že jde o tzv. implicitní formu, kdy lze tuto 
znalost (myšlenku) formulovat do konkrétního dokumentu (explicitní znalosti) pro další 
využití. Komplikací je také absence výše zmíněných klíčových pracovníků (nositelů 
tacitních znalostí), protože nemají ve své znalostní oblasti odpovídající zastoupení. 
Prostředí pro tvorbu, rozvoj a sdílení znalostí je podnikem podporováno. 
Zaměstnanci jsou za projevenou iniciativu mimořádně odměňováni, avšak chybí 
dostatečná propagace znalostního pojetí. Mezi aktivity spojené se získáváním znalostí 
patří porady a získávání informací z různých zdrojů. Těmito zdroji jsou internet nebo 
vysvětlení problematiky externím odborníkem. Školení jsou využívána minimálně. 
V rámci komunikace s okolím (se zákazníky) jsou znalosti maximálně 
používány. Pracovníci individuálně přistupují ke každému zákazníkovi se znalostí 
problému a zákazníkových potřeb. V podniku je kladen důraz na osobní přístup 
k zákazníkům, což zakládá vysoký podíl tacitních znalostí u zaměstnanců, kteří přímo 
komunikují se zákazníky. Tímto způsobem dokáže podnik vyjít vstříc každému 
zákazníkovi s poznáním jeho priorit. V případě dotazů je zákazníkům věnována 
mimořádná péče a v některých případech jsou jim znalosti o problematice výroby 
produktů či doprovodných službách sdělovány nad rámec potřebných informací. 
Přístupy organizované práce se znalostmi jsou pro podnik vysoce atraktivní a již 
v minulosti docházelo ke snahám formálně aplikovat prvky znalostního managementu. 
Tato snaha však nebyla dosud naplněna. Limitem byl časový rámec a rozsah aktivit 
spojených s implementací. Vždy byly upřednostněny operativní podnikové záležitosti. 
Nejvyšším podílem u klíčových znalostních faktorů dotazovaný pracovník 
vymezil technologii (50%). Důvodem je důraz na technologickou soběstačnost a na 
kvalitu vyráběných produktů. Lidské faktory jsou označeny jako druhé významné 
(30%) a procesy v podniku jako třetí (20%).  
Z předložených definic znalosti byla vybrána definice č. 6 – „Znalost je 
vědomost získaná zkušeností“ (Collison a Parcel, 2005). I zde byl vysloven názor, že 
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definice je nejvíce zaměřena na praxi. Samotná zkušenost je pak praktickou znalostí, 
která je pro potřeby podniku významnější než teoretická znalost. 
 
4.1.4 Souhrn a dílčí závěr (případová studie) 
Tato část výzkumu byla zaměřena na porovnání přístupu k práci se znalostmi, 
resp. znalostního managementu. Výzkum byl proveden u tří podniků všech velikostí 
(velký podnik, střední podnik a malý podnik). Kritériem pro velikost podniku byl počet 
zaměstnanců. Dalším kritériem, které bylo splněno, byla oblast činností podniků. Ta 
musela splňovat podmínku Hi-Tech sektoru. Pro splnění této podmínky byly zvoleny 
podniky, které spadají do klasifikace CZ-NACE vymezující Hi-Tech sektor. V tomto 
případě šlo o skupiny: 
26.1 – výroba elektronických součástek a desek, 
62 – IT činnost, 
72.1 – výzkum a vývoj v oblasti přírodních a technických věd. 
 
Pojem znalostní management je všem zkoumaným podnikům známý, ale jako 
označení pro práci spojenou se znalostmi ho nepoužívají. Velký podnik má zavedený 
název Learning Management System, střední podnik má zavedený název Operational 
Excellence a malý podnik nepoužívá žádný alternativní pojem.  
Uvědomělé využívání znalostního managementu lze sledovat u velkého podniku. 
Principy jsou využívány komplexně. Získávání znalostí je formou porad, školení, 
videokonferencí, brainstormingových aktivit, skupinových diskusí, případně přístupem 
metody pokusu a omylu. Přenos znalostí je vždy na více pracovnících. Maximalizují se 
znalosti explicitní, a to z důvodu snadné nahraditelnosti jiným pracovníkem. V rámci 
externího pojetí podnik cílí na přesné informace o zákazníkovi. Tyto informace jsou pak 
explicitně zaznamenávané ve formě potřebných znalostí. Jsou podporovány přínosy 
pracovníků v oblasti inovací s přímou návazností na systém odměňování. Formální 
funkci znalostního manažera (odpovědného zaměstnance za práci se znalostmi) podnik 
nemá. Znalostní management je přirozenou součástí uvedeného podniku. Procesní 
faktory jsou upřednostněny před faktory lidskými a technologickými.  
Střední podnik organizované práce se znalostmi využívá v omezenější formě. 
Podpora přístupu ke znalostnímu managementu je od vrcholového vedení přes 
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vyčleněné znalostní manažery, dále vedoucí pracovníky až k řadovým zaměstnancům. 
Znalostní manažeři mají za úkol hledat nové praktiky pro zlepšování pracovních 
procesů. Práce se znalostmi jsou začleněny do denních aktivit. Podnik nejvíce pracuje 
s explicitními znalostmi, případně implicitními, které je možné rychle zdokumentovat. 
Podnik pracuje s principy znalostního managementu, avšak bez komplexního pojetí. 
Řadoví pracovníci nejsou aktivně zapojováni do tvorby a rozvoje znalostí. Komunikace 
znalostí k zákazníkům je přes využívání technologií (podnikový informační systém, 
telekonference a elektronický časopis). Zkoumaný střední podnik také upřednostňuje 
procesní faktory před lidskými a technologickými. 
Malý podnik nevyužívá znalostního managementu jako specifické činnosti, 
avšak práce se znalostmi se týká celé organizační struktury (celého podniku). Šíření 
znalostí je podporováno oběma směry, jak shora dolů (od vedení k řadovým 
zaměstnancům), tak i naopak. Využívání znalostí je v tacitní formě u několika 
klíčových pracovníků, což je pro podnik rizikem při absenci těchto zaměstnanců. Další 
potenciální hrozbou je neochota pracovníků znalosti sdílet. Přenos znalostí je obvykle 
ve formě tacitní – tacitní. Explicitní forma znalostí je podnikem využívána méně. 
Zaměstnanci jsou motivováni a finančně ohodnoceni za aktivní přístup v oblasti práce 
se znalostmi. Práce se znalostmi směrem k zákazníkům jsou maximalizovány ve formě 
sdělování výrobních postupů, principů fungování produktů apod. Z pohledu klíčových 
znalostních faktorů malý podnik upřednostňuje technologické faktory před faktory 
lidskými a procesními. 
V následující tabulce (Tabulka 2) jsou souhrnně stručně zaznamenány odpovědi 












Tabulka 2: Přístupy ke znalostem a znalostnímu managementu 
  
Velký podnik Střední podnik Malý podnik 
Užívání pojmu ZM v rámci 






ZM jako specifická činnost Ano, komplexně Ano, ale pouze jen 
některé prvky 
Ne 
Práce se znalostmi v celém 
podniku nebo jeho části 
Celý podnik Celý podnik Celý podnik 
Trvalý přístup ZM - denní 
aktivity nebo jen občasné 
Denně Denně Denně 
Hlavní typ užívaných znalostí Explicitní Explicitní Tacitní 
Aktivní práce se znalostmi 
směrem k zákazníkům 
Ano Ano Ano 
Formální funkce znalostní 




Podíl klíčových faktorů ZM 
Procesy - 50% Procesy - 50% Procesy - 20% 
Lidé - 30% Lidé - 25% Lidé - 30% 
Technologie - 20% Technologie - 25% Technologie - 50% 
Přístup ZM jako součást 
podnikových řídících aktivit 
Ano Ano Ano 
(Zdroj: vlastní zpracování na základě případové studie) 
 
Na základě uvedených závěrů u části výzkumu (případové studie) lze již dílčím 
způsobem odpovědět na výzkumné otázky.  
Dílčí odpověď na výzkumnou otázku VO5: Má velikost podniku vliv na vnímání 
pojmu „znalostní management“? 
Znalostní management je znám představitelům všech zkoumaných podniků, 
avšak jako název ho neuplatňují, příp. pojem zavedený nemají vůbec. Náhled na 
znalostní management jako na specifickou činnost je sice rozdílný (jen velký podnik ho 
využívá komplexně), ale přístupy organizované práce se znalostmi jsou uplatňovány 
také ve středním i malém podniku. Organizovaná práce se znalostmi je uplatňována 
denně a je součástí řídících aktivit (plánování, organizování, vedení lidí a kontrola) 
všech podniků v rámci celé organizační struktury. Komunikace znalostí směrem  
k zákazníkům je také plně využívána u všech podniků. Na základě tohoto dílčího závěru 
z části výzkumu (případová studie) lze podat dílčí odpověď, že velikost podniku nemá 




Dílčí odpověď na výzkumnou otázku VO7: Jaký význam mají lidské, 
technologické a procesní faktory ve znalostním managementu Hi-Tech podniků v České 
republice? 
Významnost klíčových faktorů byla v případě případové studie posouzena podle 
procentuálního vyjádření, které bylo jednotlivým faktorům přiřazeno účastníky 
výzkumu. Dotazovaní velkého a středního podnik obdobně vyhodnotili podíly 
důležitosti. Procesní faktory shodně ohodnotili na 50%. Natavení správných procesů 
považují za základ pro následné aktivity znalostního managementu. Velký podnik pak 
ohodnotil lidské faktory podílem 30% a technologické podílem 20%. Střední podnik 
ohodnotil lidské i technologické faktory shodně, a to 25%. Významnost faktorů  
u malého podniku je vnímána odlišně než u předcházejících podniků. Jako nejdůležitější 
pro práci se znalostmi dotazovaný ohodnotil technologické faktory podílem 50%. 
Důvodem je vnímání používaných podnikových technologií ve spojení se znalostmi za 
nejdůležitější. Lidské faktory a procesní faktory byly ohodnoceny malým podnikem na 
30% a 20%. V této části výzkumu lze dílčím způsobem odpovědět, že procesní faktory 
mají největší význam. Lidské a technologické faktory jsou významově vnímány méně 
(velký a střední podnik). Malý podnik naopak shledal jako nejvýznamnější 
technologické faktory.   
 
Dílčí odpověď na výzkumnou otázku VO9: Dokážou Hi-Tech podniky využít 
používaných znalostí při komunikaci se svým okolím (s možnými zákazníky)? 
Jak bylo výše uvedeno, komunikace znalostí směrem k zákazníkům je plně 
využívána u všech podniků. Jediná rozdílnost je v míře technologického přístupu. Velký 
a střední podnik komunikuje znalosti zejména přes informační systémy. Malý podnik 
preferuje osobní přístup k předávání a získávání znalostí. Na základě získaných 
poznatků z případové studie lze konstatovat, že všechny podniky dokážou využít 
používaných znalostí při komunikaci se svým okolím (se zákazníky). 
 
Uvedené dílčí odpovědi byly dále doplněny a zpřesněny následnými výzkumy 
(Mini Focus Group, dotazování, pozorování a Mystery Shopping). Po jejich 
vyhodnocení je možné přistoupit k ucelenému závěru.  
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4.2 Mini Focus Group 
Další kvalitativní metodou, která byla také jako předchozí případová studie 
podporou pro sestavení dotazníku, byla malá skupinová diskuse (Mini Focus Group). 
Metoda byla využita ve spolupráci se zástupci Hi-Tech podniků. Vhodnost této metody 
byla respondenty oceněna z pohledu větší otevřenosti pro diskusi a také širší 
využitelností zachycených myšlenek majitelů a manažerů Hi-Tech podniků. 
 
Cíle výzkumu 
Cílem výzkumné části – malé skupinové diskuse bylo zjištění, jakým způsobem 
dochází k vnímání znalostí a jejich klasifikace v návaznosti na řídící aktivity (prvky  
a funkce managementu) jednotlivých podniků. 
 
Časový průběh 
Tato část výzkumu byla provedena v září a říjnu 2013. V tomto období došlo ke 
sběru dat, která byla následně analyzována a vyhodnocována. 
 
Příprava výzkumu 
Na základě rozboru literatury a sekundárních dat došlo ke zpracování 
doprovodného materiálu (Příloha 3), který měli účastníci v rámci diskusí k dispozici. 
Jeho název zní Znalosti a řídící aktivity Hi-Tech podniků. První část materiálu byla 
zaměřena na vysvětlení pojmů u jednotlivých typů znalostí a na vysvětlení 
strukturalizace managementu. Tato část sloužila jako trvalá podpora při diskusi a při 
zaznamenávání odpovědí účastníků. Druhá část byla ve formě strukturovaných otázek 
(úkolů) a byla věnována problematice v oblasti znalostí. Podniky byly kombinovaně 
vybrány z databáze Amadeus a Databox. Zástupci podniků byli osloveni a požádáni  
o pomoc se spoluprácí na výzkumu v oblasti znalostního managementu. Kritériem pro 
výběr podniků vhodných pro Mini Focus Group byla klasifikace CZ-NACE v Hi-Tech 
sektoru (skupiny 26, 61, 62 a 72). Bylo osloveno 30 podniků, z nichž 4 spolupráci 
odmítli a jeden účastník se z dohodnutého termínu výzkumu omluvil. Účastníci byli do 
jednotlivých skupin rozřazeni na základě jejich časových možností. Z tohoto důvodu 




Objekt a popis průběhu 
Celkem proběhly čtyři skupinové diskuse. Tři skupiny byly rozděleny po šesti 
účastnících a jedna měla účastníků sedm. Z každého podniku se zúčastnil jeden 
zástupce. Celkový počet zúčastněných byl tedy 25. Poměr zastoupení pohlaví byl 22 
mužů a 3 ženy. 
Výzkum byl zorganizován ve 14-ti denních cyklech. Účastníci byli informováni 
o způsobu výzkumu, byli seznámeni s řešenou problematikou a byl jim předán materiál, 
který jim sloužil pro zaznamenání údajů. Materiály byly následně analyticky 
zpracovány. 
Prvním úkolem a bodem k diskusi byl výběr jedné ze šesti nabízených definic 
znalosti a zdůvodnění výběru. Tato dílčí část měla za cíl vstoupit diskusí do oblasti 
znalostního managementu z teoretického rámce, kde byla pozorována orientace 
účastníků v uvedené problematice. Důležitým faktorem pro vhodnou diskusní atmosféru 
bylo právě u tohoto prvního bodu vysvětlení, že jde o získávání názorů a zachycení 
myšlenek, nikoliv o snahu zjistit, zda má účastník dostatečné znalosti ve zkoumané 
oblasti. V okamžiku pochopení, že každý názor je správný, již diskuse pokračovala bez 
komplikací. Následná diskuse probíhala nad typy znalostí v návaznosti na řídící aktivity 
podniků a účastníci měli za úkol zaznamenat míru vlivu jednotlivých znalostí na 
vybraný prvek a funkci. Zároveň byl položen dotaz, do jaké míry užívání znalostí 
(v jejich případech) závisí na jednom pracovníkovi či více lidech. Diskuse byla také 
zaměřena na vnímání znalostí, a to jak jsou v podniku orientovány, zda jsou 
komunikovány do okolí podniků (k zákazníkům) a jaký význam je jim přisuzován 
z lidského, technologického a procesního pohledu. Malé skupinové diskuse měly vždy 
jednoho moderátora a jednoho zapisovatele, který sledoval vývoj diskuse a pomáhal 
zaznamenávat reakce účastníků. Čas pro realizaci malých skupinových diskusí byl vždy 
do 120 minut. 
 
Výzkumné otázky týkající se malé skupinové diskuse 
VO6: Jaký typ znalostí používají Hi-Tech podniky v řídících aktivitách? 
VO7: Jaký význam mají lidské, technologické a procesní faktory ve znalostním 
managementu Hi-Tech podniků? 
84 
 
VO9: Dokážou Hi-Tech podniky využít používaných znalostí při komunikaci se 
svým okolím (s možnými zákazníky)?  
 
Výsledky výzkumu 
Zástupci z celkem 25 zúčastněných Hi-Tech podniků byli v 7 případech (28%) 
z oblasti služeb a v 18 případech (72%) z oblasti výroby. 
Při úvodní diskusi, nad výběrem pro účastníky nejlépe vystihující definice 
znalosti, bylo dosaženo výsledku, že 12 účastníků (48%) se přiklonilo k definici č. 6 – 
„Znalost je vědomost získaná zkušeností“ (Collison a Parcel, 2005). Poznatkem 
z diskuze bylo, že tato definice nejlépe vystihuje pro účastníky problematiku v oblasti 
znalostí. Shoda odpovědí byla ve stručnosti uvedené definice, její jednoduchosti a 
výstižnosti. Dále byly zaznamenány názory, že samotná znalost je zkušenost, zkušenosti 
a dané znalosti jsou lépe uplatnitelné v praxi než znalosti stojící na teorii a teoretické 
znalosti jsou představami do doby, kdy dojde k poznání vlastní zkušeností a tím pádem 
k získání skutečné znalosti. 
V 6-ti případech (24%) byla uvedena definice č. 1 – „Znalost je organizovaná 
informace využitelná k řešení problémů“ (Woolf, 1990). Definice byla okomentována 
např. tak, že neoperuje s pravdou a existence znalosti není založena na vědomí, ale na 
zachycení a uložení informace (explicitní přístup), kterou v případě potřeby použijeme. 
Definici č. 2 – „Znalost je informace, která je organizována a analyzována, aby se stala 
srozumitelnou k řešení problémů nebo k rozhodování“ (Turban, 1992) zvolili  
4 účastníci (16%). Zde byly vysloveny názory, že znalosti vedou ke správnému 
rozhodování a že definice poukazuje na organizovanost a má určitý řád. Ostatní definice 
byly zvoleny vždy již v jednom případě.  
 
Další částí výzkumu byla volba řídících aktivit a ohodnocení vlivu jednotlivých 
typů znalostí na tyto aktivity. Řídící aktivity byly rozčleněny na prvky a funkce. 
Účastníci měli za úkol zvolit vždy jeden prvek (plánování, organizování, vedení lidí  
a kontrola) a jednu funkci (ekonomická, výzkumná, výrobní, obchodní a personální), 
které jsou na základě jejich podnikových zkušeností „nejznalostnější“. K těmto prvkům 
a funkcím pak na bodové škále (0 – 10) účastníci výzkumu vyznačovali vliv 
jednotlivých typů znalostí (explicitní, implicitní a tacitní).  
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Z celkem 25 účastníků byly řídící aktivity (prvky a funkce) označeny 
následujícím způsobem. Plánování označilo 6 účastníků (24%), organizování označilo 
13 účastníků (52%), vedení lidí neoznačil nikdo a prvek kontrola označilo 6 účastníků 
(24%). 
Ekonomická funkce byla označena v 1 případě (4%). Výzkumnou funkci 
označili 4 účastníci (16%), výrobní funkci 14 účastníků (56%), obchodní 6 účastníků 
(24%) a personální funkci neoznačil žádný z přítomných. Přehled odpovědí je zachycen 
v následující tabulce (Tabulka 3).  
 
Tabulka 3: Zvolené „nejznalostnější“ řídící aktivity 
Řídící aktivity 
Prvky Čestnost % Funkce Četnost % 
Plánování 6 24,0 Ekonomická 1 4,0 
Organizovaní 13 52,0 Výzkumná 4 16,0 
Vedení lidí 0 0,0 Výrobní 14 56,0 
Kontrola 6 24,0 Obchodní 6 24,0 
  Personální 0 0,0 
Suma 25 100,0 Suma 25 100,0 
(Zdroj: vlastní zpracování na základě výzkumu – malá skupinová diskuse) 
 
Lze sledovat, že odpovědi odpovídají struktuře zkoumaného vzorku. Vzhledem 
k faktu, že zástupců výrobních Hi-Tech podniků bylo 18 (78%), tak je patrné 
převažující vyznačení jako „nejznalostnějšího“ prvku organizování. Na tento prvek 
kladli účastníci velký důraz. Podle účastníků organizační činnost zásadně ovlivňuje 
další podnikové aktivity. Pokud by došlo ke špatně zvládnuté organizaci práce, nebylo 
by možné pokračovat k vytýčeným podnikovým cílům. Tam, kde byl jako 
nejznalostnější“ prvek označeno plánování, odpovědi vyjadřovaly, že tato činnost je 
ještě o úroveň výše než organizování. Z tohoto důvodu účastníci hovořili o plánování 
jako o klíčovém prvku ke všem podnikovým oblastem. Kontrolní činnost byla označena 
a komentována z pohledu nedůslednosti. Pokud dojde k podcenění, zvyšuje se tak riziko 
nedosažení cílů. Prvek vedení lidí nebyl zmíněn ani v jednom případě. Lze vyjádřit 
domněnku, že to bylo z důvodu zaměření se účastníků na operativní charakter činností 
podniků a orientaci na výkon podniku. Z pohledu svých pozic tito respondenti 
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nevnímali problematiku práce s lidmi jako znalostně klíčovou. Následující graf (Graf 1) 
zobrazuje podíly jednotlivých odpovědí u řídících aktivit – prvků. 
 
Graf 1: Podíl řídících aktivit (prvků) jako „nejznalostnějších“ 
(Zdroj: vlastní zpracování na základě malé skupinové diskuse) 
 
Ze stejného důvodu (struktuře zkoumaného vzorku) je nejvyšší četnost u výrobní 
funkce. Názorová shoda byla u potřeby znalostí výrobních procesů a postupů. Další 
komentáře byly směřovány ve výrobní oblasti do požadavků na znalosti 
technologických možností strojového vybavení podniků. Obchodní funkce byla 
označena jako druhá nejvýznamnější vzhledem ve využívání znalostí. Zaznamenané 
odpovědi této funkce byly převážně od zástupců Hi-Tech podniků působících v oblasti 
služeb. Znalosti u této funkce byly zdůvodňovány přístupem k zákazníkům, jejich 
potřebám a možnostech podniků dodávat požadované produkty. V rámci diskuse byla 
mezi účastníky patrná názorová rivalita ve zdůvodňování důležitosti výrobní a obchodní 
funkce z pohledu znalostí. Závěrem této části diskuse došlo ke shodnému konstatování, 
že tato rivalita odpovídá reálným vztahům uvnitř podniků mezi jednotlivými funkčními 
oblastmi (obchodní a výrobní oddělení). Výzkumná funkce byla označena jako 
„nejznalostnější“ ve třech případech u výrobních podniků a v jednom případě u podniku 
poskytujícího služby. Ekonomickou funkci označil jeden respondent. Obdobně jako  
u výše uvedených prvků nebyla z pohledu důležitosti znalostí používaných v Hi-Tech 
podnicích žádným účastníkem označena funkce personální. Ze stejného důvodu se lze 
domnívat, že absence této funkce je opět v závislosti na výkonovou orientaci 
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zúčastněných zástupců. V grafu (Graf 2) jsou znázorněny podíly jednotlivých řídících 
aktivit – funkcí dle znalostního vnímání. 
 
Graf 2: Podíl řídících aktivit (funkcí) jako „nejznalostnějších“ 
(Zdroj: vlastní zpracování na základě malé skupinové diskuse) 
 
Pro přehlednost jsou v následující tabulce (Tabulka 4) uvedeny četnosti řídících 
aktivit (prvků i funkcí) k zaměření Hi-Tech podniků na oblast výroby nebo služeb. 
 
Tabulka 4: Četnosti řídících aktivit podle oblasti zaměření Hi-Tech podniků 
Řídící aktivity - výrobní Hi-Tech podniky 
Prvky Četnost % Funkce Četnost % 
Plánování 5 27,8 Výrobní 14 77,8 
Organizovaní 8 44,4 Výzkumná 3 16,7 
Kontrola 5 27,8 Obchodní 1 5,5 
Suma 18 100,0 Suma 18 100,0 
Řídící aktivity - Hi-Tech podniky v oblasti služeb 
Prvky Četnost % Funkce Četnost % 
Plánování 1 14,3 Ekonomická 1 14,3 
Organizovaní 5 71,4 Výzkumná 1 14,3 
Kontrola 1 14,3 Obchodní 5 71,4 
Suma 7 100,0 Suma 7 100,0 






Jednotlivé řídící aktivity byly vztaženy k typům znalostí, a bylo zkoumáno, jak 
moc je jednotlivé typy znalostí ovlivňují. Klasifikace znalostí vycházela z teoretického 
vymezení (Nonaka a Takeuchi, 1995 a Bureš, 2007) na explicitní, implicitní a tacitní. 
Byla stanovena škála (0 – 10), na které účastníci označovali míru vlivu každé znalosti 
pro vybranou řídící aktivitu. Hodnota 0 znamenala bez vlivu a hodnota 10 maximální 
vliv. Pro vyhodnocení výsledů a odpovídající interpretaci byla tato škála následně 
rozdělena do tří stupňů: 
 (0 – 3) malý význam, 
 (4 – 7) středná význam, 
 (8 – 10) velký význam. 
 
V prvním kroku byl vyhodnocen vliv jednotlivých typů znalostí na řídící aktivity 
– prvky. 
Plánování bylo označeno 6 účastníky. 
Explicitní znalosti měly malý vliv v jednom případě, střední vliv ve čtyřech 
případech a velký vliv také v jednom případě. Implicitní znalosti pak měly malý vliv ve 
dvou případech, střední ve čtyřech a velký vliv byl již bez odpovědi. Tacitní znalosti 
měly ve všech případech vlivů shodně po dvou odpovědích. S plánováním byly 
propojeny obchodní funkce (1x), výzkumná funkce (1x) a výrobní funkce (4x). 
Organizování označilo 13 účastníků. 
Malý vliv u explicitní znalosti označen nebyl. Za střední vliv považuje explicitní 
znalosti osm účastníků a velkým vlivem odpovědělo pět zúčastněných. U implicitních 
znalostí v rámci malého vlivu opět nikdo neodpověděl. Střední vliv pak označilo devět 
zástupců a velký vliv čtyři. Tacitní znalosti byly označeny jako malý vliv ve třech 
případech, střední vliv v pěti a velký vliv také v pěti případech. S organizováním byly 
propojeny obchodní funkce (3x), ekonomická funkce (1x), výzkumná funkce (2x)  
a výrobní funkce (7x). 
Kontrolu označilo 6 účastníků. 
U explicitní znalosti a jejího vlivu na kontrolu byl ve dvou případech 
zaznamenán malý vliv, středním vlivem nebyl žádný a velký vliv byl ve čtyřech 
případech. Implicitní znalosti byly bez odpovědi u malého vlivu, střední vliv byl 
označen čtyřikrát a velký vliv pak ve dvou případech. Tacitní znalosti byly podobně 
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jako u plánování označeny u každého vlivu shodně, po dvou případech. S kontrolou 
byly propojeny obchodní funkce (2x), výzkumná funkce (1x) a výrobní funkce (3x). 
 
Obdobným způsobem bylo přistoupeno v druhém kroku k vyhodnocení vlivu 
jednotlivých typů znalostí k vybrané řídící aktivitě – funkci. 
Ekonomickou funkci označil 1 účastník. 
Z pohledu explicitních a implicitních znalostí mají dle odpovědi střední vliv na 
zvolenou funkci. U tacitních znalostí jde o vysoký vliv. 
Výzkumná funkce byla označena ve 4 případech. 
U explicitní znalosti jsou malým vlivem označeny jednou, středním vlivem ve 
dvou případech a velký vliv je v jednom případě. Implicitní znalosti byly označeny 
pouze u středního vlivu, a to ve všech čtyřech odpovědích. Malý vliv u tacitních 
znalostí označen nebyl. Jedenkrát byl označen jako střední vliv a ve třech případech 
jako velký vliv. 
Výrobní funkce byla označena 14 účastníky. 
Explicitní znalosti měly malý vliv v jednom případě, střední vliv čtyřikrát  
a velký vliv v devíti případech. Implicitní znalosti byly třikrát označeny za malý vliv, 
devětkrát za střední vliv a dvakrát jako velký vliv. U tacitních znalostí byly odpovědi 
v rámci malého vlivu v pěti případech, u středního vlivu ve čtyřech případech a velkým 
vlivem označilo tacitní znalost pět dotazovaných. 
Obchodní funkci označilo 6 zúčastněných. 
Velký vliv byl u explicitních znalostí označen ve dvou případech, střední vliv ve 
třech případech a velký vliv byl zaznamenán jedenkrát. Implicitní znalosti byly 
v jednom případě jako malý vliv, třikrát jako střední vliv a ve dvou případech bylo 
označení velkým vlivem. U tacitních znalostí byla zaznamenána malým vlivem jedna 
odpověď, u středního vlivu označena odpověď nebyla a velkým vlivem bylo 
odpovězeno v pěti případech. 
V následující tabulce (Tabulka 5) jsou souhrnně vyznačeny jednotlivé odpovědi 
účastníků výzkumu spolu s barevným označením buněk. Barevně zvýrazněné buňky 






Tabulka 5: Vliv znalostí na řídící aktivity s vyznačením znalosti s nejvyšším vlivem  
Plánování Ekonomická funkce 
  Explicitní Implicitní Tacitní   Explicitní Implicitní Tacitní 
Malý vliv 1 2 2 Malý vliv 0 0 0 
Střední vliv 4 4 2 Střední vliv 1 1 0 
Velký vliv 1 0 2 Velký vliv 0 0 1 
Suma 6 6 6 Suma 1 1 1 
Organizování Výzkumná funkce 
  Explicitní Implicitní Tacitní   Explicitní Implicitní Tacitní 
Malý vliv 0 0 3 Malý vliv 1 0 0 
Střední vliv 8 9 5 Střední vliv 2 4 1 
Velký vliv 5 4 5 Velký vliv 1 0 3 
Suma 13 13 13 Suma 4 4 4 
Kontrola Výrobní funkce 
  Explicitní Implicitní Tacitní   Explicitní Implicitní Tacitní 
Malý vliv 2 0 2 Malý vliv 1 3 5 
Střední vliv 0 4 2 Střední vliv 4 9 4 
Velký vliv 4 2 2 Velký vliv 9 2 5 
Suma 6 6 6 Suma 14 14 14 
  
Obchodní funkce 
  Explicitní Implicitní Tacitní 
Malý vliv 2 1 1 
Střední vliv 3 3 0 
Velký vliv 1 2 5 
Suma 6 6 6 
(Zdroj: vlastní zpracování na základě malé skupinové diskuse) 
 
V rámci diskusí byl posuzován vztah řídících aktivit a znalostí. V případě 
organizační aktivity a výrobní funkce účastníci uváděli zejména to, že spojení má 
zásadní význam pro výrobní proces s možnými negativními dopady na celý podnik. 
Důležitost této vazby je vysoká jednak z důvodu organizačního přístupu k samotné 
výrobě ale také z pohledu vzájemného ovlivňování. Důsledné organizování a jasné 
kompetence vedou k výrobním cílům a mimo jiné také k cílům celého podniku. 
V opačném případě může špatně organizovaný úkol vést až k zastavení výroby, která  
v konečném důsledku vede k finanční ztrátě. Organizování spojené s obchodní funkcí 
bylo vnímáno jako podstatné zejména u zástupců Hi-Tech podniků v oblasti služeb. 
Negativní dopady mohou nastat v rámci plynulosti celého provozu. Spojení 
jednoznačně koresponduje s cíli podniku, protože jedním z dílčích cílů jsou tržby za 
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prodej zboží a služeb. Organizační aktivita má významný dopad na úspěšnost prodeje. 
Pokud podle účastníků výzkumu není vytvořen prostor pro rozvoj znalostí, může nastat 
situace, kdy odpovědní pracovníci nemají dostatečnou znalost v obchodní oblasti. 
V extrémním případě to může vést i k nedostatečné organizaci práce. V konečném 
důsledku dochází k negativním dopadům i na zaměstnance podniku a jeho zákazníky. 
Ekonomická funkce je vnímána s organizováním obdobným způsobem s tím rozdílem, 
že může jít o nekompetentní rozhodování v investiční oblasti, což má na podnik 
negativní finanční dopady. U výzkumné funkce spojené s organizováním byla důležitost 
znalostí uvedena z důvodu umožnění vývoje produktů (nových funkcí softwaru). Také 
má vliv na výsledky, shody s normami a s měřícími postupy u zákazníků. To se odráží 
na dopadech úspěchu či neúspěchu projektu. V návaznosti na tyto znalosti rozšiřují 
možnosti prodeje produktů a hledání nových trhů. V oblasti motivace znalosti umožní 
nasměrovat pracovníky k optimálnímu výsledku.  
Plánovací aktivita ve spojení s výrobní funkcí byla účastníky komentována 
z hlediska maximální součinnosti. V případě nekompetentního plánování dojde k nízké 
produktivitě práce ve výrobním úseku a zpětně nevyužívání znalostí výrobním 
oddělením negativně ovlivňuje plánování v celém podniku (návaznost procesů). 
V jednom případě zástupce podniku hovořil až o rozpadu celého výrobního programu. 
Z pohledu obchodní i výzkumné funkce byly spíše obecně vyjádřeny poznatky  
o zásadních dopadech pro podniky. V obchodní rovině bylo zmíněno jako klíčový 
faktor plánování na základě znalostí, které musí odpovídat reálným možnostem 
dostupného trhu. Pokud tomu tak není, mohou se pracovníci obchodu dostávat do 
stresujících situací a ztrácet motivaci, což podniku nenese žádný přínos. 
V rámci řídící aktivity kontrola a výrobní funkce byly uváděny důvody ve 
smyslu významných dopadů pro podnik. Účelem je odhalení zmetků a odchylek. 
Výrobu je možné na základě kontroly i odstavit. Zde pak nedochází ke korespondenci 
s podnikovými cíli. Naopak snižování zmetkovitosti a reklamací, které vedou k vyšší 
spokojenosti zákazníka, zprostředkovaně směřují k personálním cílům např. v oblasti 
odměňování, což vede i k osobním cílům jednotlivých pracovníků. Nutnost vysoké míry 
znalostí s kontrolní činností bylo vyjadřováno několika účastníky výzkumu. Lidský 
faktor spojený s kontrolováním byl jako významný uveden nejen v rámci výroby, ale 
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stejně tak i u obchodní funkce. U výzkumné funkce došlo opět spíše k obecnému 
vyjádření důležitosti a zásadních dopadů pro podnik. 
 
V této části výzkumu, podobně jako u případové studie, byla také řešena otázka 
klíčových faktorů znalostního managementu – lidské, technologické a procesní. 
Diskuse měla dvě roviny. V první části byly zachyceny názory, že nejdůležitější jsou 
lidé (vzhledem k práci se znalostmi), a tomu by se měly podřídit zbylé dva faktory. 
Byly vyjádřeny také názory na kombinaci lidského a technologického pojetí. Tyto dva 
faktory by měly být vyvážené, z důvodu znalostního přístupu. Jako příklad lze uvést to, 
že pracovník může mít dobrou znalost a dokáže zhotovit kvalitní produkt i se zastaralou 
technologií. Naopak bez znalostí nemusí být dosažena výsledná kvalita produktu 
vyráběného pomocí moderních technologií. Zazněly názory, že procesy jsou zásadní  
a na jejich základě je možné stavět zbylé faktory v rámci organizované práce se 
znalostmi (tento názor byl podobný jako u vyjádření představitelů velkého a středního 
Hi-Tech podniku u případové studie). Další proud myšlenek vyjadřoval názorovou 
pozici, že všechny tři faktory by měly být v rovnováze a každý by měl mít stejné 
zastoupení pro optimální podnikové znalostní prostředí. Po této diskusi byli účastníci 
požádáni, aby písemně vyjádřili procentuelní podíl jednotlivých faktorů znalostního 
managementu tak, jak je skutečně vnímají ve svých podnicích. 
Z 25 zúčastněných zástupců Hi-Tech podniků jich 14 odpovědělo, že k lidským, 
technologickým a procesním faktorům přistupují ve svých podnicích v rovnovážném 
stavu. Tedy všechny tři faktory považují za stejně důležité a žádný z nich 
neupřednostňují na úkor jiných. V případě 6 podniků bylo uvedeno, že lidským 
faktorům přisuzují 50% podíl, zbytek je rozdělen mezi technologické a procesní faktory. 
Ve dvou případech byly procesní faktory vynechány úplně. U těchto dotazovaných byl 
kladen důraz jen na lidský faktor a technologie. Dva účastníci označili lidský faktor 
podílem 25% a zbylé faktory přiřadili. Ve třech případech byl zaznamenán pouze jeden 
faktor. Podílem 100% byly dvakrát označeny pouze procesy a jednou technologie. 
Přehled podílů klíčových faktorů znalostního managementu u všech zúčastněných 






Graf 3: Podíl klíčových faktorů u Hi-Tech podniků 
(Zdroj: vlastní zpracování na základě malé skupinové diskuse) 
 
 
Závěrečná část malých skupinových diskusí byla věnována orientaci práce se 
znalostmi. Dále bylo zkoumáno, zda Hi-Tech podniky vnímají své produkty jako možné 
znalosti, které mohou využívat jejich zákazníci. Účastníci se vyjadřovali: 
1. zda a jak získávají znalosti z okolí podniků pro vlastní potřebu, 
2. zda znalosti podnik poskytuje do svého okolí (zákazníkům), 
3. zda je produkt podniku vnímán jako získaná znalost pro zákazníka. 
 
ad1) Většinová shoda byla patrná v tomto bodě. Zástupci se vyjadřovali, že 
jednoznačně získávají znalosti z okolí podniků (externích znalostních zdrojů). Formou 
získávání znalostí byly uvedeny nejčastěji odborná školení (např. pro výzkum  
a výrobu), dále pak konference, semináře, publikace, technické výkresy a dokumentace 
k nakupovanému materiálu. 
ad2) V menší míře než u předchozího bodu bylo odpovídáno, že jsou znalosti 
poskytovány do podnikového okolí (zákazníkům). Příkladem bylo uváděno poskytování 






























nutnost sdělení znalostí při kooperaci, sdělování technologického postupu zákazníkům 
nebo zprostředkované předávání znalostí přes funkce vyvíjeného softwaru. Znalost je 
také předávána zdarma, v rámci dobrých obchodních vztahů. 
ad3) Část zástupců odpověděla, že produkt není určitě vnímán zákazníkem jako 
znalost. Další část účastníků vymezila, že znalosti jsou zapracovány do konkrétního 
produktu (informační systémy, projektová řešení, simulace) a že samotný výrobek 
(např. v oblasti vývoje a výroby elektronických zařízení) je pro zákazníka považován za 
znalost. Bylo také uvedeno, že produkt (služba) je znalost, ale jen pro individuální 
použití. Tedy jediný zákazník dokáže využít nabízenou znalost, jiný zákazník pak 
využije produkt s jinou znalostí. Dalším názorem bylo, že pouze samotný dodaný 
produkt (výrobek – diagnostický přístroj) znalostí není, avšak po zaškolení, předání 
informací o funkčnosti a instalaci se pak pro zákazníka stává znalostním produktem. 
 
4.2.1 Souhrn a dílčí závěr (Mini Focus Group) 
Malá skupinová diskuse byla zaměřena na vnímání znalostí, typů znalostí  
a jejich používání vzhledem k řídícím aktivitám Hi-Tech podniků. Bylo také zjišťováno, 
zda podniky pracují se znalostmi směrem k zákazníkům. Této části výzkumu se 
zúčastnilo 25 zástupců Hi-Tech podniků. Kritériem pro volbu podniku byla klasifikace 
CZ-NACE, která odpovídala sektoru Hi-Tech. Ze zkoumaných 25 podniků bylo  
7 podniků z oblasti služeb a 18 podniků z oblasti zpracovatelského průmyslu. 
První podpůrnou částí byla diskuse nad definicemi pojmu „znalost“. Cílem byl 
vstup do problematiky znalostního managementu a deskripce poznatků, jak účastníci 
vnímají problematiku z teoretické úrovně. 
Podstatnou část výzkumu zahrnovaly řídící aktivity ve spojení s typy znalostí. 
Řídící aktivity byly členěny na prvky a funkce. Volba řídících aktivit, které byly 
účastníky nejčastěji označeny jako nejvíce znalostní (z pohledu jejich podnikových 
zkušeností) odpovídala struktuře zkoumaného vzorku. Řídící aktivitu (prvek) 
organizování označilo 52% účastníků a spolu s tím byla označena výrobní funkce 
(56%). Shodně pak byly označeny plánování a kontrola (24%). U funkcí bylo označení 
následující – obchodní (24%), výzkumná (16%) a ekonomická (4%). Účastníci 
výzkumu hodnotili vliv znalostí (explicitní, implicitní a tacitní) na zvolené řídící 
aktivity na škále 0 – 10, která pak byla pro vyhodnocení odpovědí rozčleněna na tři 
stupně (malý, střední a velký vliv). 
95 
 
Na základě výsledků této části výzkumu byly vymezeny následující závěry a lze 
odpovědět na výzkumnou otázku VO6: Jaký typ znalostí používají Hi-Tech podniky 
v řídících aktivitách? 
 plánování nejvíce ovlivňují tacitní znalosti, 
 organizování shodně ovlivňují explicitní i tacitní znalosti, 
 kontrolu nejvíce ovlivňují explicitní znalosti, 
 ekonomickou funkci nejvíce ovlivňují tacitní znalosti, 
 výzkumnou funkci nejvíce ovlivňují tacitní znalostí, 
 výrobní funkci nejvíce ovlivňují explicitní znalosti, 
 obchodní funkci nejvíce ovlivňují tacitní znalosti. 
 
Při analýze odpovědí bylo patrné, že vnímání rozdílů vlivů jednotlivých znalostí 
na konkrétní řídící aktivitu je v mnoha případech velmi jemné. Při vyhodnocení typu 
znalosti u ekonomické funkce je nutné přihlédnout k faktu, že byla zvolena pouze 
v jednom případě. U řídících aktivit, kde se používají více tacitní znalosti (plánování, 
výzkum, obchod), jsou samotní lidé uvnitř podniku nositeli těchto znalostí. Při 
využívání explicitních znalostí (kontrola, výroba) je pracováno s formalizovanými 
postupy, manuály, normami apod. Případ zajímavého pojetí implicitní znalosti byl 
zmíněn ve smyslu významnosti úspory nákladů na tisk (implicitní znalosti jsou 
ponechávány u jejich nositelů, a pokud není potřeba, neklade se důraz na jejich 
formalizaci – tisk dokumentů). 
 
Klíčové faktory znalostního managementu byly posuzovány stejným způsobem 
jako u případové studie, tzn. procentuelním podílem. Na základě této části šetření je 
možná dílčí odpověď na výzkumnou otázku VO7: Jaký význam mají lidské, 
technologické a procesní faktory ve znalostním managementu Hi-Tech podniků v České 
republice? 
Ve 14 případech (56%) bylo účastníky odpovězeno, že všechny tři klíčové 
faktory znalostního managementu jsou v podnicích vyvážené. Šest účastníků (24%) se 
vyjádřilo, že upřednostňují lidské faktory na úkor technologických a procesních. Ve 
třech případech pak byl uveden pouze jeden faktor. Lze tedy konstatovat významnost 
všech faktorů pro vhodné používání znalostí a pro přípravu aplikace prvků znalostního 
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managementu, jestliže je poměr všech tří faktorů stejný. Výsledek lze interpretovat  
i tak, že pokud upřednostníme pouze jeden nebo dva faktory, nebude z dlouhodobého 
hlediska udržitelný rozvoj znalostního managementu v podniku. Tento dílčí závěr byl 
potvrzen i teoretickým vymezením vhodného prostředí pro znalostní management  
a odbornou literaturou (Collison a Parcel, 2005). 
 
V případě komunikace znalostí směrem k zákazníkům bylo dílčím způsobem 
odpovězeno v předchozí části výzkumu (případová studie). Po provedení Mini Focus 
Group, v rámci které byla také diskutována oblast práce se znalosti vzhledem 
k externímu prostředí (k zákazníkům), je možné druhé dílčí doplnění výzkumné otázky 
VO9: Dokážou Hi-Tech podniky využít používaných znalostí při komunikaci se svým 
okolím (s možnými zákazníky)?  
Hi-Tech podniky komunikují znalosti ke svým zákazníkům. Předávání znalostí 
je ve dvou rovinách. V prvním případě jde o přenos znalostí na úrovni tzv. procesního 
sdělení. Zákazníci jsou školeni, jsou jim předávány informace o produktech (ty se pak 
stávají zákaznickou znalostí) nebo informace o způsobu výroby produktu. Tyto 
informace může zákazník využít jako znalost pro další technologické zpracování. Druhý 
případ přenosu znalostí je z pohledu již konkrétního produktu, který je považován za 
znalost přímo využitelnou zákazníkem. V případě služeb jde o softwarové produkty 
nebo programování elektronických zařízení. U výrobků to jsou např. měřící a regulační 
přístroje nebo vývojové prototypy, které před uvedením hromadné výroby slouží jako 
zdroj znalostí o funkčnosti tohoto výrobku. 
 
4.3 Dotazníkové šetření 
Dotazníkové šetření je kvantitativní metodou, na základě které bylo možné 
získat data od většího množství respondentů. Dotazováním byly získány informace  
o přístupu znalostního managementu (organizované práce se znalostmi) v Hi-Tech 
podnicích. U tohoto typu výzkumu je možné dosáhnout správného potvrzení či 
vyvrácení stanovených hypotéz. Dotazník byl sestaven na základě výsledků dvou 
kvalitativních metod v této dizertační práci (Case Study, Mini Focus Group) a také na 
základě teoretického přístupu ke znalostnímu managementu v odborné literatuře autorů 




Cílem dotazníkového šetření v rámci výzkumu bylo zjistit vnímání znalostního 
managementu vzhledem k organizační struktuře, řídícím aktivitám, cílům podniku  
a zjistit význam neformální organizace, zpětného hodnocení, znalostních pracovníků  
a klíčových faktorů. V rámci cíle dotazníkového šetření bylo také ověření informací 
z předchozích výzkumů (Case Study, Mini Focus Group). 
 
Časový průběh 
Sběr dat probíhal od 6. 1. 2014 do 3. 3. 2014 (období osmi po sobě následujících 
týdnů). Období časově navazovalo na provedené předchozí kvalitativní výzkumy  
a jejich vyhodnocení. Podle sdělení některých zástupců podniků bylo toto období 
vhodné z důvodu novoročního pozvolného náběhu provozu v podnicích. Nicméně  
v případě několika podniků byly limitem tohoto období práce na účetních závěrkách 
k blížícímu se jarnímu termínu podávání daňových přiznání. Nejefektivnějším obdobím 
sběru dat byl druhý a třetí týden a pak sedmý týden. 
 
Objekt výzkumu 
Celkový počet vyplněných dotazníků byl 112. Pro neúplné odpovědi z tohoto 
počtu muselo být 6 dotazníků vyřazeno. Z celkem 385 oslovených Hi-Tech podniků 
bylo pro výzkum vyplněných a zcela použitelných 106 dotazníků. To představuje 
návratnost 27,5%. Z počtu 106 vyplněných dotazníků bylo 79 malých podniků (74,5%), 
18 středních podniků (17%) a 9 velkých podniků (8,5%). Zároveň z toho bylo 85 
podniků (80,2%) z oblasti služeb a 21 podniků (19,8%) z oblasti výroby. Současně 
došlo k porovnání charakteristik základního souboru a zkoumaného vzorku v rámci 
potvrzení reprezentativnosti. Na základě tohoto srovnání bylo pokračováno ve 
vyhodnocování dotazníků.  
Základní soubor představoval 7244 podniků z Hi-Tech sektoru. Z oblasti Hi-
Tech zpracovatelského průmyslu (výroba) bylo 1316 podniků (18,2%) a z oblasti Hi-
Tech služeb bylo 5928 podniků (81,8%). Zastoupení podle velikosti podniků bylo 
následující: 4856 malých podniků (67%), 1413 středních podniků (19,5%) a 975 
velkých podniků (13,5%). Klíčovými faktory pro volbu podniků byla klasifikace CZ-
NACE, která odpovídala vymezení Hi-Tech sektoru, a počet zaměstnanců, který určil 
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velikost podniku. Faktor výše ročního obratu nebyl uvažován. V níže uvedené tabulce 
(Tabulka 6) je srovnání struktury základního souboru a zkoumaného vzorku. Označení 
skupin pro základní soubor bylo: 
 26.1 – Výroba elektronických součástek a desek (Hi-Tech zpracovatelský 
průmysl/výroba), 
 26.2 – Výroba počítačů a periferních zařízení (Hi-Tech zpracovatelský 
průmysl/výroba), 
 61 – Telekomunikační činnosti (Hi-Tech služby), 
 62 – IT činnosti (Hi-Tech služby), 
 72.1 – Výzkum a vývoj v oblasti přírodních a technických věd (Hi-Tech 
služby). 
 
Tabulka 6: Struktura základního souboru a zkoumaného vzorku 
Základní soubor Četnost % Zkoumaný vzorek Četnost % 
Malý podnik (do 50 
zaměstnanců) 
4856 67,0 
Malý podnik (do 50 
zaměstnanců) 
79 74,5 
Střední podnik (do 
250 zaměstnanců) 
1413 19,5 
Střední podnik (do 
250 zaměstnanců) 
18 17,0 
Velký podnik (nad 250 
zaměstnanců) 
975 13,5 
Velký podnik (nad 
250 zaměstnanců) 
9 8,5 
Suma 7244 100,0 Suma 106 100,0 
 (Zdroj: databáze Amadeus a Databox) 
 
Pro výběr oslovených 385 Hi-Tech podniků bylo pracováno s databázemi 
Amadeus a Databox (Databanka českých firem). Podniky pro oslovení byly zvoleny 
kombinací kvótního a náhodného výběru (rozdělení Hi-Tech podniků podle velikosti  
a jejich následné náhodné generování programem MS Excel). Volba podniků 
odpovídala vymezené klasifikaci Hi-Tech sektoru podle CZ-NACE.  Následující 
tabulka (Tabulka 7) znázorňuje strukturu základního souboru a zkoumaného vzorku 








Tabulka 7: Struktura základního souboru a vzorku podle kategorií Hi-Tech sektoru 







Služby 5928 81,8 Služby 85 80,2 
Suma 7244 100,0 Suma 106 100,0 
 (Zdroj: databáze Amadeus a Databox) 
 
Popis průběhu výzkumu 
Dotazník byl sestaven na základě výsledků předchozích kvalitativních výzkumů 
v dizertační práci a na základě studia odborné literatury. Dotazník obsahuje 29 otázek. 
V rámci zkoumané problematiky byly otázky sestaveny tak, aby respondenti postupně 
procházeli jednotlivými oblastmi týkající se práce se znalostmi. Otázky byly také 
voleny tak, aby při jejich počtu měli respondenti pocit nenáročného odpovídání. 
Z důvodu nejpřesnějšího pochopení problematiky byly k některým otázkám připojeny 
vysvětlující poznámky. Potřebné identifikační údaje byly dotazníkem zjišťovány 
v závěrečné části. Časový rámec pro vyplnění dotazníku byl v reálném rozmezí 13 – 15 
minut. Jako optimální forma pro dotazování byla zvolena elektronická varianta 
dotazníku. Ten byl vystaven na Google dokumentech, kde po vyplnění respondentem 
došlo k automatickému uložení. Tato forma zajistila pro dotazované dostatečný komfort 
(nemuseli řešit zpětnou distribuci dotazníku). Šíření dotazníku probíhalo elektronickou 
poštou. Zástupci Hi-Tech podniků (majitelé, manažeři) byli emailem osloveni s žádostí 
o participaci na výzkumu. V textu žádosti jim byla stručně vysvětlena problematika  
a byl připojen odkaz na samotný dotazník. Jak bylo uvedeno výše, efektivním obdobím 
byl druhý a třetí týden výzkumu. Poté, z důvodu stagnace vyplňování dotazníku, byli 
opakovaně osloveni a požádáni zástupci podniků (kteří se dotazníkem nezabývali)  
o vyplnění. Tedy druhým efektivním obdobím byl týden sedmý. 
 
Výzkumné otázky týkající se dotazníkového šetření 
VO1: Jsou aktivity znalostního managementu procházející celým podnikem 
vnímány pod pojmem „znalostní management“? 




VO3: Jaký význam má prostředí neformální organizace na znalostní 
management Hi-Tech podniku? 
VO4: Ve kterých případech se využívání znalostního managementu shoduje 
s podnikovými cíli? 
VO5: Má velikost podniku vliv na vnímání pojmu „znalostní management“? 
VO7: Jaký význam mají lidské, technologické a procesní faktory ve znalostním 
managementu Hi-Tech podniků? 
VO8: Jaká je závislost mezi pracovní funkcí „znalostní manažer“ a přítomností 
klíčového znalostního pracovníka? 
 
Pro zajištění odpovědí na výzkumné otázky byly statistickým testováním 
ověřovány jednotlivé hypotézy. Tyto hypotézy byly formulovány na základě 
teoretických poznatků a výsledků předchozích částí výzkumů. V následujících 
kapitolách jsou vyhodnocovány stanovené hypotézy s provázáním odpovědí 
výzkumných otázek. 
 
4.3.1 Ověření hypotézy        
      : Existuje vztah mezi pojmem „znalostní management“ v Hi-Tech podniku  
a oblasti využívání v organizační struktuře. 
Hypotéza       byla NEPROKÁZÁNA. 
 
Byl vysloven předpoklad, že oficiální pojem „znalostní management“ v Hi-Tech 
podnicích není závislý na oblasti využívání v organizační struktuře. Oblast využívání 
v organizační struktuře je tím, zda se jedná o celý podnik nebo jen o jeho část (jedno 
nebo několik podnikových oddělení). Pro potvrzení tohoto předpokladu se vycházelo ze 
dvou dotazníkových otázek: 
 Má podnik, ve kterém působíte, v rámci práce se znalostmi zaveden 
oficiální pojem „znalostní management“? (otázka č. 1) 
 Týká se znalostní management (organizovaná práce se znalostmi) celého 




Odpovědi, zda má podnik zaveden pojem znalostní management, byly dány do 
vztahu k využívání organizované práce se znalostmi v organizační struktuře. Zjištěné 
četnosti byly zaznamenány v kontingenční tabulce (Tabulka 8), kde jedním ze 
sledovaných znaků je využívání znalostí v organizační struktuře a druhým sledovaným 
znakem je používání pojmu znalostní management v přístupu k práci se znalostmi. 
 
Tabulka 8: Kontingenční tabulka testu hypotézy H1 – ZM a organizační struktura 
  Ano (ZM) Ne (ZM) Suma 
Celá OS 22 59 81 
Část OS 3 22 25 
Suma 25 81 106 
 (Zdroj: vlastní zpracování – dotazníkové šetření) 
 
Hodnota testového kritéria χ2: 2,436 
Kritická hodnota χ2:   3,841 
Hladina významnosti:  0,05 
 
Ověření hypotézy bylo testováno na závislost kvalitativních znaků (využití 
znalostí v organizační struktuře, pojem znalostní management v přístupu k práci se 
znalostmi) tzv. χ2 test (kategoriální analýza). Nulová hypotéza říká, že mezi 
sledovanými znaky neexistuje závislost a alternativní hypotéza říká, že mezi znaky 
závislost existuje. Byla spočítána hodnota testového kritéria χ2 2,436 a pro hladinu 
významnosti 0,05 byla stanovena kritická hodnota χ2 3,841. Jelikož je hodnota 
testového kritéria menší než kritická hodnota, je ponechána nulovou hypotéza. 
Alternativní hypotéza nebyla prokázána. Na základě statistického testu je možné 
konstatovat, že používání pojmu „znalostní management“ nemá vliv na organizované 
práci se znalostmi v organizační struktuře (celém podniku nebo jeho části). 
 
Hypotéza        (alternativní) byla neprokázána a tak JE PONECHÁNA hypotézu 
H1 (nulovou hypotézu). 
 
Neexistuje vztah mezi pojmem „znalostní management“ v Hi-Tech podnicích  
a oblasti využívání v organizační struktuře. 
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Ze všech 106 došlých odpovědí bylo z dotazníkové otázky č. 1 zjištěno, že 81 
(76,4%) Hi-Tech podniků oficiální pojem „znalostní management“ zavedený nemá a 25 
(23,6%) podniků pojem zavedený má. 
U dotazníkové otázky č. 3 pak 81 (76,4%) podniků odpovědělo, že znalostní 
management (organizovaná práce se znalostmi) se týká celého podniku (ve smyslu celé 
organizační struktury) a u 25 (23,6%) odpovědí se týká pouze jednoho či několika 
oddělení v podniku (ve smyslu části organizační struktury). 
 
Odpověď na výzkumnou otázku VO1: Jsou aktivity znalostního managementu 
procházející celým podnikem vnímány pod pojmem „znalostní management“? 
Znalostní management (organizovaná práce se znalostmi) jako konkrétní činnost 
sice prochází u většiny podniků celou organizační strukturou, avšak většina podniků 
také odpověděla, že nevnímají a nemají vymezenou organizovanou práci se 
znalostmi pod oficiálním pojmem „znalostní management“. Pomocí statistického 
testování závislosti kvalitativních znaků (χ2 test) nebyla závislost znaků potvrzena. 




4.3.2 Ověření hypotézy           
         : Používání znalostního managementu má vliv na řídící aktivitu plánování. 
Hypotéza          byla POTVRZENA. 
 
Byl vysloven předpoklad, že na řídící aktivitu plánování znalostní management 
vliv nemá. Pro ověření tohoto předpokladu byly z dotazníku získány četnosti z otázek: 
 Je znalostní management (organizovaná práce se znalostmi) součástí 
řídící aktivity – plánování? (otázka č. 2) 
 Jaký vliv mají znalosti v rámci znalostního managementu (organizované 
práce se znalostmi) na řídící aktivitu plánování v podniku? (otázka č. 11) 
 
Odpovědi týkající se otázky vlivu znalostí na plánování (otázka č. 11) byly ze 
škály 1 – 10 roztříděny do tří úrovní. Malý vliv (1 – 3), střední vliv (4 – 7) a velký vliv 
(8 – 10). Tyto odpovědi byly dány do vztahu s tím, zda je v podniku znalostní 
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management součástí řídící aktivity – plánování. Do kontingenční tabulky (Tabulka 9) 
byly zaznamenány zjištěné četnosti, kde jedním ze sledovaných znaků je znalostní 
management jako součást řídící aktivity – plánování a druhým sledovaným znakem je 
vliv znalostní na tuto řídící aktivitu. 
 
Tabulka 9: Kontingenční tabulka testu hypotézy H2a – vliv ZM na plánování 
 
Malý vliv Střední vliv Velký vliv Suma 
Ano (ZM – plánování) 1 14 71 86 
Ne (ZM – plánování) 4 13 3 20 
Suma 5 27 74 106 
 (Zdroj: vlastní zpracování – dotazníkové šetření) 
 
Hodnota testového kritéria χ2: 37,936 
Kritická hodnota χ2:   5,991 
Hladina významnosti:  0,05 
Cramérův koeficient (závislost) 0,598 
 
Ověření hypotézy bylo testováno na závislost kvalitativních znaků, tzv. χ2 test 
(kategoriální analýza) a pro potvrzení také analýzou rozptylu kvalitativních znaků. 
Nulová hypotéza říká, že mezi sledovanými znaky neexistuje závislost, a alternativní 
hypotéza říká, že mezi sledovanými znaky závislost existuje. Byla spočítána hodnota 
testového kritéria χ2 37,936 a pro hladinu významnosti 0,05 byla stanovena kritická 
hodnota χ2 5,991. Vzhledem k tomu, že je hodnota testového kritéria vyšší než kritická 
hodnota, je zamítnuta nulová hypotéza a přijata hypotéza alternativní. Na základě 
statistického χ2 testu lze říci, že existuje závislost mezi znalostním managementem 
v podniku a řídící aktivitou – plánování. Tato závislost je ohodnocena hodnotou 
V=0,598 (Cramérův koeficient kontingence), což představuje střední závislost.  
 
Hypotéza           (alternativní) byla testem závislosti kvalitativních znaků 
potvrzena, JE tedy PŘIJATA. 
 




Znalostní management je, dle četností, pro 86 (81,1%) Hi-Tech podniků součástí 
řídící aktivity – plánování. Ve 20 (18,9%) případech odpovědí součástí není. Tyto 
odpovědi byly získány na základě dotazníkové otázky č. 2 (pro plánování). 
Vliv znalostí na řídící aktivitu plánování byla zjišťována dotazníkovou otázkou 
č. 11. Z celkem 106 odpovědí bylo označeno 5 (4,7%) podniků, které vymezily vliv 
znalostí na plánování jako malý. 27 (25,5%) podniků pak odpovědělo se středním 
vlivem a 74 (69,8%) podniků spatřuje, že znalosti mají velký vliv na plánovací aktivitu.  
Z charakteristiky četností lze konstatovat, že znalostní management je podniky 
vnímán jako součást řídící aktivity plánování a zároveň znalosti používané v těchto 
podnicích mají na plánování velký vliv. Pomocí statistického testování závislosti 
kvalitativních znaků (χ2 test) byla závislost znaků potvrzena a lze říci, že existuje vztah 
mezi používáním znalostního managementu a jeho vlivem na řídící aktivitu 
plánování. 
 
Z důvodu splnění podmínky teoretických četností u kategoriální analýzy bylo 
potřebné pro ověření hypotézy          provést další statistický test. Pro tento případ byl 
zvolen test analýzy rozptylu kvalitativních znaků, který níže potvrdil platnost přijetí 
alternativní hypotézy          . 
 
Tabulka 10: Analýza rozptylu pro ověření hypotézy H2a 
Vliv znalostního 
managementu na plánování 
Malý vliv Střední vliv Velký vliv Součet 
Počet všech dotázaných ni 5 27 74 106 
Počet kladných odpovědí mi 1 14 71 86 
mi2 1 196 5041   
mi2/ni 0,200 7,259 68,122 75,581 
pi 0,200 0,519 0,959   
 (Zdroj: vlastní zpracování – dotazníkové šetření) 
 
Hodnota testového kritéria:  28,705 
Kritická hodnota:   3,085 




Při ověření hypotézy pomocí analýzy rozptylu bylo spočítáno testové kritérium 
28,705 a na hladině významnosti 0,05 byla stanovena kritická hodnota 3,085. Hodnota 
testového kritéria je větší než kritická hodnotě. Nulová hypotéza je zamítnuta a je 
přijata alternativní. Testováním formou analýzy rozptylu došlo k potvrzení výsledku 




4.3.3 Ověření hypotézy           
         : Používání znalostního managementu má vliv na řídící aktivitu 
organizování. 
Hypotéza           byla NEPROKÁZÁNA. 
 
Byl vysloven předpoklad, že na řídící aktivitu organizování znalostní 
management vliv nemá. Pro ověření tohoto předpokladu byly z dotazníku získány 
četnosti z otázek: 
 Je znalostní management (organizovaná práce se znalostmi) součástí 
řídící aktivity – organizování? (otázka č. 2) 
 Jaký vliv mají znalosti v rámci znalostního managementu (organizované 
práce se znalostmi) na řídící aktivitu organizování v podniku? (otázka č. 
12) 
 
Odpovědi týkající se otázky vlivu znalostí na organizování (otázka č. 12) byly ze 
škály 1 – 10 roztříděny do tří úrovní. Malý vliv (1 – 3), střední vliv (4 – 7) a velký vliv 
(8 – 10). Tyto odpovědi byly dány do vztahu s tím, zda je v podniku znalostní 
management součástí řídící aktivity – organizování. Do kontingenční tabulky (Tabulka 
11) byly uvedeny zjištěné četnosti. Sledovanými znaky byl znalostní management jako 
součást řídící aktivity – organizování a vliv znalostní (v rámci znalostního 







Tabulka 11: Kontingenční tabulka testu hypotézy H2b – vliv ZM na organizování 
 
Malý vliv Střední vliv Velký vliv Suma 
Ano (ZM – organizování) 6 37 42 85 
Ne (ZM – organizování) 3 9 9 21 
Suma 9 46 51 106 
 (Zdroj: vlastní zpracování – dotazníkové šetření) 
 
Hodnota testového kritéria χ2: 1,188 
Kritická hodnota χ2:   5,991 
Hladina významnosti:  0,05 
 
Ověření hypotézy bylo testováno na závislost kvalitativních znaků, tzv. χ2 test 
(kategoriální analýza). Nulová hypotéza říká, že mezi sledovanými znaky neexistuje 
závislost, a alternativní hypotéza říká, že mezi sledovanými znaky závislost existuje. 
Byla spočítána hodnota testového kritéria χ2 1,188. Dále byla pro hladinu významnosti 
0,05 stanovena kritická hodnota χ2 5,991. Vzhledem k tomu, že je hodnota testového 
kritéria nižší než kritická hodnota, je ponechána nulová hypotéza. Alternativní hypotéza 
(používání znalostního managementu má vliv na řídící aktivitu organizování) nebyla 
prokázána. Na základě statistického χ2 testu lze říci, že neexistuje závislost mezi 
znalostním managementem v podniku a řídící aktivitou  - organizování.  
 
Hypotéza           (alternativní) byla neprokázána a JE tedy PONECHÁNA 
hypotéza H2b (nulová hypotéza). 
 
Používání znalostního managementu nemá vliv na řídící aktivitu 
organizování. 
 
Zaznamenané četnosti jsou následující. Znalostní management je součástí řídící 
aktivity – organizovaní pro 85 (80,2%) podniků. Není součástí v 21 (19,8%) případech. 
Odpovědi byly zaznamenány z dotazníkové otázky č. 2 (pro organizování) a z otázky  
č. 12. Jako malý vliv znalostí, v rámci znalostního managementu, na řídící aktivitu 
organizování odpovědělo 9 (8,5%) podniků. Střední vliv označilo 46 (43,4%) podniků  
a velký vliv pak 51 (48,1%) Hi-Tech podniků. Z charakteristiky četností je u řídící 
aktivity organizování patrný nižší podíl velkého vlivu znalostí na tuto aktivu než  
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u předchozího plánování. Pomocí statistického testování závislosti kvalitativních znaků 
(χ2 test) nebyla závislost znaků potvrzena a lze říci, že není vztah mezi používáním 
znalostního managementu a jeho vlivem na řídící aktivitu organizování. 
 
 
4.3.4 Ověření hypotézy           
         : Používání znalostního managementu má vliv na řídící aktivitu vedení lidí. 
Hypotéza          byla NEPROKÁZÁNA. 
 
Byl vysloven předpoklad, že na řídící aktivitu vedení lidí znalostní management 
vliv nemá. Pro ověření tohoto předpokladu byly z dotazníku získány četnosti z otázek: 
 Je znalostní management (organizovaná práce se znalostmi) součástí 
řídící aktivity – vedení lidí? (otázka č. 2) 
 Jaký vliv mají znalosti v rámci znalostního managementu (organizované 
práce se znalostmi) na řídící aktivitu vedení lidí v podniku? (otázka  
č. 13) 
 
Odpovědi týkající se otázky vlivu znalostí na vedení lidí (otázka č. 13) byly 
dány do vztahu s tím, zda je v podniku znalostní management součástí řídící aktivity – 
vedení lidí. Do kontingenční tabulky (Tabulka 12) byly uvedeny zjištěné četnosti. 
Sledovanými znaky byl znalostní management jako součást řídící aktivity – vedení lidí 
a vliv znalostní (v rámci znalostního managementu) na tuto řídící aktivitu. 
 
Tabulka 12: Kontingenční tabulka testu hypotézy H2c – vliv ZM na vedení lidí 
  Malý vliv Střední vliv Velký vliv Suma 
Ano (ZM – vedení lidí) 7 34 40 81 
Ne (ZM – vedení lidí) 2 8 15 25 
Suma 9 42 55 106 
 (Zdroj: vlastní zpracování – dotazníkové šetření) 
 
Hodnota testového kritéria χ2: 0,904 
Kritická hodnota χ2:   5,991 




Ověření hypotézy bylo testováno na závislost kvalitativních znaků, tzv. χ2 test 
(kategoriální analýza). Nulová hypotéza říká, že mezi sledovanými znaky neexistuje 
závislost, a alternativní hypotéza říká, že mezi sledovanými znaky závislost existuje. 
Způsob odpovídání u aktivity vedení lidí bylo vymezeno škálou 1 – 10, kde hodnota  
1 znamenala bez vlivu a hodnota 10 znamenala zásadní vliv. Pro statistické 
vyhodnocení bylo nutné, stejně jako v předchozích případech, tuto škálu rozčlenit na tři 
stupně. Došlo ke sloučení hodnot a vymezení vlivů znalostí na řídící aktivitu následným 
způsobem:  
(1 – 3) malý vliv, (4 – 7) střední vliv a (8 – 10) velký vliv. Hodnota testového kritéria χ2 
byla 0,904. Pro hladinu významnosti 0,05 byla stanovena kritická hodnota χ2 5,991. 
Vzhledem k tomu, že je hodnota testového kritéria nižší než kritická hodnota, je 
ponechána nulová hypotéza. Alternativní hypotéza (používání znalostního 
managementu má vliv na řídící aktivitu vedení lidí) nebyla prokázána. Na základě 
statistického χ2 testu lze říci, že neexistuje závislost mezi znalostním managementem 
v podniku a řídící aktivitou  - vedení lidí.  
 
Hypotéza          (alternativní) byla neprokázána a JE tak PONECHÁNA 
hypotéza  H2c (nulová hypotéza). 
 
Používání znalostního managementu nemá vliv na řídící aktivitu vedení lidí. 
 
Míra vlivu znalostí na aktivitu vedení lidí byla dle zaznamenaných četností  
u 9 (8,5%) podniků malá, u 42 (39,6%) podniků střední a u 55 (51,9%) podniků velká. 
Z charakteristiky četností je u řídící aktivity – vedení lidí, stejně jako u aktivity 
organizování, patrný nižší podíl velkého vlivu znalostí na tuto aktivu (vedení lidí). 
Pomocí statistického testování závislosti kvalitativních znaků (χ2 test) nebyla závislost 
znaků potvrzena a lze říci, že není vztah mezi používáním znalostního managementu 





4.3.5 Ověření hypotézy           
         : Používání znalostního managementu má vliv na řídící aktivitu kontrola. 
Hypotéza           byla POTVRZENA. 
 
Byl vysloven předpoklad, že na řídící aktivitu kontrola znalostní management 
vliv nemá. Pro ověření tohoto předpokladu byly z dotazníku získány četnosti z otázek: 
 Je znalostní management (organizovaná práce se znalostmi) součástí 
řídící aktivity – kontrola? (otázka č. 2) 
 Jaký vliv mají znalosti v rámci znalostního managementu (organizované 
práce se znalostmi) na řídící aktivitu kontrola v podniku? (otázka č. 14) 
 
Odpovědi týkající se otázky vlivu znalostí na kontrolu (otázka č. 14) byly dány 
do vztahu s tím, zda je v podniku znalostní management součástí řídící aktivity – 
kontroly. Sledovanými znaky byl znalostní management jako součást řídící aktivity – 
kontroly a vliv znalostní (v rámci znalostního managementu) na tuto řídící aktivitu. Do 
kontingenční tabulky (Tabulka 13) byly zaznamenány následující údaje. 
 
 
Tabulka 13: Kontingenční tabulka testu hypotézy H2d – vliv ZM na kontrolu 
 
Malý vliv Střední vliv Velký vliv Suma 
Ano (ZM – kontrola) 2 31 46 79 
Ne (ZM – kontrola) 6 16 5 27 
Suma 8 47 51 106 
 (Zdroj: vlastní zpracování – dotazníkové šetření) 
 
Hodnota testového kritéria χ2: 18,751 
Kritická hodnota χ2:   5,991 
Hladina významnosti:  0,05 
Cramérův koeficient (závislost) 0,421 
 
Ověření hypotézy bylo testováno na závislost kvalitativních znaků, tzv. χ2 test. 
Nulová hypotéza říká, že mezi sledovanými znaky neexistuje závislost, a alternativní 
hypotéza říká, že mezi sledovanými znaky závislost existuje. Byla spočítána hodnota 
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testového kritéria χ2 18,751 a pro hladinu významnosti 0,05 byla stanovena kritická 
hodnota χ2 5,991. Vzhledem k tomu, že je hodnota testového kritéria vyšší než kritická 
hodnota, je zamítnuta nulová hypotéza a přijata hypotéza alternativní. Na základě 
statistického χ2 testu lze říci, že existuje závislost mezi znalostním managementem 
v podniku a řídící aktivitou – kontrola. Tato závislost je ohodnocena hodnotou V=0,421 
(Cramérův koeficient kontingence), což představuje střední závislost.  
 
Hypotéza           (alternativní) byla testem závislosti kvalitativních znaků 
potvrzena, JE PŘIJATA. 
 
Používání znalostního managementu má vliv na řídící aktivitu kontrola. 
 
Podle odpovědí na dotazníkovou otázku č. 2 (pro kontrolu) bylo kladné 
vyjádření v 79 (74,5%) případech a záporné v 27 (25,5%) případech. Odpovědi se 
týkaly dotazu na to, zda je znalostní management součástí řídící aktivity – kontrola  
u Hi-Tech podniků. Vliv znalostí na řídící aktivitu kontroly byl zjišťován dotazníkovou 
otázkou č. 14. I tato otázka navazovala na předcházející řídící aktivity. Analogicky byla 
vymezena škála 1 – 10, kde hodnota 1 znamenala bez vlivu a hodnota 10 znamenala 
zásadní vliv. Pro statistické vyhodnocení bylo nutné, stejně jako v předchozích 
případech, tuto škálu rozčlenit na tři stupně. Došlo ke sloučení hodnot a vymezení vlivů 
znalostí na řídící aktivitu následným způsobem: (1 – 3) malý vliv, (4 – 7) střední vliv  
a (8 – 10) velký vliv. Podle uvedených četností je míra vlivu znalostní na řídící aktivitu 
– kontrola u 8 (7,5%) podniků malá. Střední vliv označilo 47 (44,3%) podniků a jako 
velký vliv považuje 51 (48,2%) Hi-Tech podniků. Pomocí statistického testování 
závislosti kvalitativních znaků (χ2 test) byla závislost znaků potvrzena a lze říci, že 
existuje vztah mezi používáním znalostního managementu a jeho vlivem na řídící 
aktivitu kontroly. 
 
Odpověď na výzkumnou otázku VO2: Jaký význam má znalostní management 
na řídící aktivity v Hi-Tech podnicích? 
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Pod odpověď VO2 je třeba zahrnout výsledky testování čtyř hypotéz, které se 
týkaly vlivu znalostního managementu na řídící aktivity plánování, organizování, 
vedení lidí a kontrolu.  
V případě plánování a kontroly bylo prokázáno, že znalostní management má 
vliv na tyto řídící aktivity. Podle výsledků Cramérova koeficientu je závislost mezi 
řídícími aktivitami (plánování, kontrola) a znalostním managementem na střední úrovni. 
U řídících aktivit vedení lidí a organizování nebyl prokázán vliv znalostního 
managementu na tyto aktivity. Při porovnání s poznatky předchozích výzkumů (Case 
Study, Mini Focus Group) nebylo také možné jednoznačně učinit závěr, zda znalostní 
management přímo ovlivňuje všechny uvedené řídící aktivity. Na základě výsledků 
dotazníkového šetření můžeme konstatovat, že význam znalostního managementu je 
v případě jednotlivých řídících aktivit různý. Znalostní management má v Hi-Tech 
podnicích střední význam na plánování a kontrolu. Vedení lidí není podle výsledků 
ovlivňováno znalostním managementem, což potvrzují i poznatky z Mini Focus 
Goup, kde nebyla problematika personalistiky účastníky výzkumu zmíněna vůbec. 
Řídící aktivita organizování také nebyla výsledky dotazníku potvrzena. Souhrnně 
lze říci, že znalostní management má částečný význam jen na některé řídící 
aktivity.  
 
4.3.6 Ověření hypotézy           
         : Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu v plánování  
a zvyšováním zisku. 
Hypotéza          byla PROKÁZÁNA. 
 
Byl vysloven předpoklad, že vztah mezi využíváním znalostního managementu 
v plánování a zvyšováním zisku neexistuje. Pro potvrzení tohoto předpokladu bylo 
vycházeno z dotazníkových otázek: 
 Je znalostní management (organizovaná práce se znalostmi) součástí 
řídící aktivity -  plánování? (otázka č. 2) 
 Je znalostní management (organizované práce se znalostmi) ve shodě  
s podnikovým cílem – zvyšování zisku, příp. je cíl jeho prostřednictvím 
naplňován? (otázka č. 24) 
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Odpovědi, zda je znalostní management součástí řídící aktivity – plánování, byly 
dány do vztahu k podnikovým cílům naplňovaných prostřednictvím znalostního 
managementu. V kontingenční tabulce (Tabulka 14) byly zaznamenány zjištěné 
četnosti. Jedním sledovaným znakem bylo, zda je znalostní management součástí řídící 
aktivity – plánování, a druhým sledovaným znakem bylo, zda je znalostní management 
ve shodě s podnikovým cílem – zvyšování zisku. 
 
Tabulka 14: Kontingenční tabulka testu hypotézy H3a – ZM (plánování) a zvyšování zisku 
  Ano (zisk) Ne (zisk) Suma 
Ano (ZM a plánování) 64 22 86 
Ne (ZM a plánování) 9 11 20 
Suma 73 33 106 
 (Zdroj: vlastní zpracování – dotazníkové šetření) 
 
Hodnota testového kritéria χ2: 6,550 
Kritická hodnota χ2:   3,841 
Hladina významnosti:  0,05 
Cramérův koeficient (závislost) 0,249 
 
Ověření hypotézy bylo testováno na závislost kvalitativních znaků tzv. χ2 testem 
(kategoriální analýza). Nulová hypotéza říká, že mezi sledovanými znaky neexistuje 
závislost, a alternativní hypotéza říká, že mezi znaky závislost existuje. Byla spočítána 
hodnota testového kritéria χ2 6,550 a pro hladinu významnosti 0,05 byla stanovena 
kritická hodnota χ2 3,841. Jelikož je hodnota testového kritéria vyšší než kritická 
hodnota, nulová hypotéze je zamítnuta a přijata je alternativní. Závislost mezi 
využíváním znalostního managementu v plánování a zvyšováním zisku, jako 
podnikového cíle, existuje. Podle Cramérova koeficientu je závislost slabá (V=0,249). 
 
Hypotéza           (alternativní) byla testem závislosti kvalitativních znaků 
potvrzena, tzn., že JE PŘIJATA. 
 
Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu v plánování  




Podle zaznamenaných četností využívá 86 (81,1%) Hi-Tech podniků znalostní 
management v rámci řídící aktivity plánování a 20 (18,9%) podniků znalostní 
management v plánování nevyužívá. U otázky č. 24 (zvyšování zisku) odpovědělo 73 
podniků (68,9%), že je znalostní management ve shodě s cílem zvyšování zisku, a 33 
podniků (31,3%) odpovědělo záporně. Z charakteristiky četností a na základě 
statistického testu závislosti kvalitativních znaků (χ2 test) lze konstatovat, že využívání 




4.3.7 Ověření hypotézy           
         : Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu v plánování  
a snižováním nákladů. 
Hypotéza           byla NEPROKÁZÁNA. 
 
Byl vysloven předpoklad, že vztah mezi využíváním znalostního managementu 
v plánování a snižováním nákladů neexistuje. Pro potvrzení tohoto předpokladu bylo 
vycházeno z dotazníkových otázek: 
 Je znalostní management (organizovaná práce se znalostmi) součástí 
řídící aktivity -  plánování? (otázka č. 2) 
 Je znalostní management (organizované práce se znalostmi) ve shodě  
s podnikovým cílem – snižování nákladů, příp. je cíl jeho 
prostřednictvím naplňován? (otázka č. 24) 
 
V kontingenční tabulce (Tabulka 15) byly zaznamenány zjištěné četnosti. 
Jedním sledovaným znakem bylo, zda je znalostní management součástí řídící aktivity – 
plánování, a druhým sledovaným znakem bylo, zda je znalostní management ve shodě 






Tabulka 15: Kontingenční tabulka testu hypotézy H3b – ZM (organizování) a snižování nákladů 
 
Ano (náklady) Ne (náklady) Suma 
Ano (ZM a plánování) 52 34 86 
Ne (ZM a plánování) 10 10 20 
Suma 62 44 106 
(Zdroj: vlastní zpracování – dotazníkové šetření) 
 
Hodnota testového kritéria χ2: 0,732 
Kritická hodnota χ2:   3,841 
Hladina významnosti:  0,05 
 
Ověření hypotézy bylo testováno na závislost kvalitativních znaků tzv. χ2 testem. 
Nulová hypotéza říká, že mezi sledovanými znaky neexistuje závislost, a alternativní 
hypotéza říká, že mezi znaky závislost existuje. Byla spočítána hodnota testového 
kritéria χ2 0,732 a pro hladinu významnosti 0,05 byla stanovena kritická hodnota χ2 
3,841. Jelikož je hodnota testového kritéria nižší než kritická hodnota, je ponechána 
nulová hypotéza. Závislost mezi využíváním znalostního managementu v plánování  
a snižováním nákladů jako podnikového cíle neexistuje. 
 
Hypotéza           (alternativní) byla neprokázána a JE tak PONECHÁNA 
hypotéza H3b (nulová hypotéza). 
 
Neexistuje vztah mezi využíváním znalostního managementu v plánování  
a snižováním nákladů. 
 
Zaznamenané údaje odpovědí (otázka č. 2) jsou stejné jako u předchozího 
ověření hypotézy (        ). U otázky č. 24 (snižování nákladů) byly získány následující 
četnosti: 62 Hi-Tech podniků (58,5%) odpovědělo, že znalostní management je ve 
shodě s cílem snižování nákladů, a 44 Hi-Tech podniků (41,5%) odpovědělo, že není. 
Na základě statistického testu závislosti kvalitativních znaků (χ2 test) lze konstatovat, že 
využívání znalostního managementu u plánování není ve shodě s podnikovým 




4.3.8 Ověření hypotézy           
         : Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu v organizování 
a nových praktikách (způsobech) práce. 
Hypotéza          byla NEPROKÁZÁNA. 
 
Byl vysloven předpoklad, že vztah mezi využíváním znalostního managementu 
v organizování a nových praktikách (způsobech) práce neexistuje. Pro potvrzení tohoto 
předpokladu bylo vycházeno z dotazníkových otázek: 
 Je znalostní management (organizovaná práce se znalostmi) součástí 
řídící aktivity – organizování? (otázka č. 2) 
 Je znalostní management (organizované práce se znalostmi) ve shodě  
s podnikovým cílem – nové praktiky (způsoby) práce, příp. je cíl jeho 
prostřednictvím naplňován? (otázka č. 24) 
 
V kontingenční tabulce (Tabulka 16) byly zaznamenány zjištěné četnosti. 
Jedním sledovaným znakem bylo, zda je znalostní management součástí řídící aktivity – 
organizování, a druhým sledovaným znakem bylo, zda je znalostní management ve 
shodě s podnikovým cílem – nová praktika (způsob) práce. 
 
Tabulka 16: Kontingenční tabulka testu hypotézy H3c – ZM (organizování) a nový praktika 
  Ano (nová praktika) Ne (nová praktika) Suma 
Ano (ZM a organizování) 62 23 85 
Ne (ZM a organizování) 16 5 21 
Suma 78 28 106 
 (Zdroj: vlastní zpracování – dotazníkové šetření) 
 
Hodnota testového kritéria χ2: 0,091 
Kritická hodnota χ2:   3,841 
Hladina významnosti:  0,05 
 
Ověření hypotézy bylo testováno na závislost kvalitativních znaků tzv. χ2 testem. 
Nulová hypotéza říká, že mezi sledovanými znaky neexistuje závislost, a alternativní 
hypotéza říká, že mezi znaky závislost existuje. Byla spočítána hodnota testového 
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kritéria χ2 0,091 a pro hladinu významnosti 0,05 byla stanovena kritická hodnota χ2 
3,841. Jelikož je hodnota testového kritéria nižší než kritická hodnota, je ponechána 
nulová hypotéza. Závislost mezi využíváním znalostního managementu v organizování 
a novými praktikami (způsoby) práce, jako podnikového cíle, neexistuje. 
 
Hypotéza          (alternativní) byla neprokázána a JE tak PONECHÁNA 
hypotéza H3c (nulová hypotéza). 
 
Neexistuje vztah mezi využíváním znalostního managementu v organizování  
a novými praktikami (způsoby) práce. 
 
Získané četnosti v otázce č. 2 byly, že v 85 případech (80,2%) mají Hi-Tech 
podniky znalostní management v součinnosti s organizováním a v 21 případu (19,8%) 
nemají. U otázky č. 24 (nové praktiky/způsoby práce) byly získány následující četnosti 
– 78 Hi-Tech podniků (73,6%) odpovědělo, že znalostní management je ve shodě 
s cílem nových praktik/způsobů práce, a 28 Hi-Tech podniků (26,4%) odpovědělo, že 
není. Na základě statistického testu závislosti kvalitativních znaků (χ2 test) lze 
konstatovat, že využívání znalostního managementu v řídící aktivitě organizování 
není ve shodě s podnikovým cílem v oblasti nových praktik (způsobů) práce. 
 
 
4.3.9 Ověření hypotézy           
         : Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu v organizování 
a nových příležitostech na trhu. 
Hypotéza           byla NEPROKÁZÁNA. 
 
Byl vysloven předpoklad, že vztah mezi využíváním znalostního managementu 
v organizování a nových příležitostech na trhu neexistuje. Pro potvrzení tohoto 
předpokladu se vycházelo z dotazníkových otázek: 
 Je znalostní management (organizovaná práce se znalostmi) součástí 
řídící aktivity – organizování? (otázka č. 2) 
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 Je znalostní management (organizované práce se znalostmi) ve shodě  
s podnikovým cílem – nové příležitosti na trhu, příp. je cíl jeho 
prostřednictvím naplňován? (otázka č. 24) 
 
V kontingenční tabulce (Tabulka 17) byly zaznamenány zjištěné četnosti. 
Jedním sledovaným znakem bylo, zda je znalostní management součástí řídící aktivity – 
organizování, a druhým sledovaným znakem bylo, zda je znalostní management ve 
shodě s podnikovým cílem – nová příležitost na trhu. 
 
Tabulka 17: Kontingenční tabulka testu hypotézy H3d – ZM (organizování) a příležitost na trhu 
  Ano (příležitost na trhu) Ne (příležitost na trhu) Suma 
Ano (ZM a organizování) 54 31 85 
Ne (ZM a organizování) 18 3 21 
Suma 72 34 106 
(Zdroj: vlastní zpracování – dotazníkové šetření) 
 
Hodnota testového kritéria χ2: 3,804 
Kritická hodnota χ2:   3,841 
Hladina významnosti:  0,05 
 
Ověření hypotézy bylo testováno na závislost kvalitativních znaků tzv. χ2 testem. 
Nulová hypotéza říká, že mezi sledovanými znaky neexistuje závislost, a alternativní 
hypotéza říká, že mezi znaky závislost existuje. Byla spočítána hodnota testového 
kritéria χ2 3,804 a pro hladinu významnosti 0,05 byla stanovena kritická hodnota χ2 
3,841. Jelikož je hodnota testového kritéria nižší než kritická hodnota, je ponechána 
nulová hypotéze. Závislost mezi využíváním znalostního managementu v organizování 
a novými příležitostmi na trhu tedy neexistuje. 
 
Hypotéza           (alternativní) byla neprokázána a JE tak PONECHÁNA 
hypotéza H3d (nulová hypotéza). 
 
Neexistuje vztah mezi využíváním znalostního managementu v organizování  
a novými příležitostmi na trhu. 
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Získané četnosti v otázce č. 2 byly totožné jako u předchozí hypotézy       
U otázky č. 24 (nové příležitosti na trhu) byly získány a zaznamenány četnosti, které 
uváděly, že 72 Hi-Tech podniků (67,9%) odpovědělo, že znalostní management je ve 
shodě s cílem příležitostí na trhu, a 34 Hi-Tech podniků (32,1%) odpovědělo, že není. 
Na základě statistického testu závislosti kvalitativních znaků (χ2 test) lze konstatovat, že 
využívání znalostního managementu v řídící aktivitě organizování není ve shodě 
s podnikovým cílem v oblasti nových příležitostí na trhu. 
 
 
4.3.10 Ověření hypotézy           
         : Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu ve vedení lidí  
a výkonností podniku. 
Hypotéza          byla NEPROKÁZÁNA. 
 
Byl vysloven předpoklad, že vztah mezi využíváním znalostního managementu 
ve vedení lidí a výkonností podniku neexistuje. Pro potvrzení tohoto předpokladu bylo 
vycházeno z dotazníkových otázek: 
 Je znalostní management (organizovaná práce se znalostmi) součástí 
řídící aktivity – vedení lidí? (otázka č. 2) 
 Je znalostní management (organizované práce se znalostmi) ve shodě  
s podnikovým cílem – výkonnost podniku, příp. je cíl jeho 
prostřednictvím naplňován? (otázka č. 24) 
 
V kontingenční tabulce (Tabulka 18) byly zaznamenány zjištěné četnosti. 
Jedním sledovaným znakem bylo, zda je znalostní management součástí řídící aktivity – 
vedení lidí, a druhým sledovaným znakem bylo, zda je znalostní management ve shodě 








Tabulka 18: Kontingenční tabulka testu hypotézy H3e – ZM (vedení lidí) a výkonnost podniku 
  Ano (výkonnost) Ne (výkonnost) Suma 
Ano (ZM a vedení lidí) 56 25 81 
Ne (ZM a vedení lidí) 20 5 25 
Suma 76 30 106 
(Zdroj: vlastní zpracování – dotazníkové šetření) 
 
Hodnota testového kritéria χ2: 1,111 
Kritická hodnota χ2:   3,841 
Hladina významnosti:  0,05 
 
Ověření hypotézy bylo testováno na závislost kvalitativních znaků tzv. χ2 testem. 
Nulová hypotéza říká, že mezi sledovanými znaky neexistuje závislost, a alternativní 
hypotéza říká, že mezi znaky závislost existuje. Byla spočítána hodnota testového 
kritéria χ2 1,111 a pro hladinu významnosti 0,05 byla stanovena kritická hodnota χ2 
3,841. Jelikož je hodnota testového kritéria nižší než kritická hodnota, je ponechána 
nulová hypotéza. Závislost mezi využíváním znalostního managementu ve vedení lidí  
a výkonností Hi-Tech podniku neexistuje. 
 
Hypotéza          (alternativní) byla neprokázána a JE tak PONECHÁNA 
hypotéza H3e (nulová hypotéza). 
 
Neexistuje vztah mezi využíváním znalostního managementu ve vedení lidí  
a výkonností podniku. 
 
Získané četnosti v otázce využívání znalostního managementu v řídící aktivitě – 
vedení lidí jsou následující: u 81 Hi-Tech podniku (76,4%) odpovězeno kladně a u 25 
podniků (23,6%) odpovězeno záporně. Otázka č. 24 (výkonnost podniku) poskytla 
údaje, které uváděly, že 76 Hi-Tech podniků (71,7%) odpovědělo, že znalostní 
management je ve shodě s cílem, a 30 Hi-Tech podniků (28,3%) odpovědělo, že není. 
Na základě statistického testu závislosti kvalitativních znaků (χ2 test) lze konstatovat, že 
využívání znalostního managementu v řídící aktivitě vedení lidí není ve shodě 
s podnikovým cílem v oblasti výkonnosti podniku. 
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4.3.11 Ověření hypotézy          
        : Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu ve vedení lidí 
 a vzděláváním lidí. 
Hypotéza          byla NEPROKÁZÁNA. 
 
Byl vysloven předpoklad, že vztah mezi využíváním znalostního managementu 
ve vedení lidí a vzděláváním lidí neexistuje. Pro potvrzení tohoto předpokladu bylo 
vycházeno z dotazníkových otázek: 
 Je znalostní management (organizovaná práce se znalostmi) součástí 
řídící aktivity – vedení lidí? (otázka č. 2) 
 Je znalostní management (organizované práce se znalostmi) ve shodě  
s podnikovým cílem – vzdělávání lidí, příp. je cíl jeho prostřednictvím 
naplňován? (otázka č. 24) 
 
V kontingenční tabulce (Tabulka 19) byly zaznamenány zjištěné četnosti. 
Jedním sledovaným znakem bylo, zda je znalostní management součástí řídící aktivity – 
vedení lidí, a druhým sledovaným znakem bylo, zda je znalostní management ve shodě 
s podnikovým cílem – vzdělávání lidí. 
 
Tabulka 19: Kontingenční tabulka testu hypotézy H3f – ZM (vedení lidí) a vzdělávání lidí 
  Ano (vzdělávání lidí) Ne (vzdělávání lidí) Suma 
Ano (ZM a vedení lidí) 56 25 81 
Ne (ZM a vedení lidí) 21 4 25 
Suma 77 29 106 
(Zdroj: vlastní zpracování – dotazníkové šetření) 
 
Hodnota testového kritéria χ2: 2,124 
Kritická hodnota χ2:   3,841 
Hladina významnosti:  0,05 
 
Ověření hypotézy bylo testováno na závislost kvalitativních znaků tzv. χ2 testem. 
Nulová hypotéza říká, že mezi sledovanými znaky neexistuje závislost, a alternativní 
hypotéza říká, že mezi znaky závislost existuje. Byla spočítána hodnota testového 
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kritéria χ2 2,124 a pro hladinu významnosti 0,05 byla stanovena kritická hodnota  
χ2 3,841. Jelikož je hodnota testového kritéria nižší než kritická hodnota, je ponechána 
nulová hypotéza. Závislost mezi využíváním znalostního managementu ve vedení lidí  
a vzděláváním lidí podniku neexistuje. 
 
Hypotéza          (alternativní) byla neprokázána a JE tak PONECHÁNA 
hypotéza H3f (nulová hypotéza). 
 
Neexistuje vztah mezi využíváním znalostního managementu ve vedení lidí  
a vzděláváním lidí. 
 
Získané četnosti v otázce využívání znalostního managementu v řídící aktivitě – 
vedení lidí byly totožné jako u předchozí hypotézy H3e. Otázka č. 24 (vzdělávání lidí) 
poskytla údaje, které uváděly, že 77 (72,6%)  Hi-Tech podniků odpovědělo, že znalostní 
management je ve shodě s cílem, a 29 (27,4%) Hi-Tech podniků odpovědělo, že není. 
Na základě statistického testu závislosti kvalitativních znaků (χ2 test) lze konstatovat, že 
využívání znalostního managementu v řídící aktivitě vedení lidí není ve shodě 
s podnikovým cílem v oblasti vzdělávání lidí. 
 
 
4.3.12 Ověření hypotézy           
         : Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu v kontrole  
a zvyšováním tržeb. 
Hypotéza          byla POTVRZENA. 
 
Byl vysloven předpoklad, že vztah mezi využíváním znalostního managementu 
v řídící aktivitě – kontrola a zvyšováním tržeb neexistuje. Pro potvrzení tohoto 
předpokladu bylo vycházeno z dotazníkových otázek: 
 Je znalostní management (organizovaná práce se znalostmi) součástí 
řídící aktivity – kontrola? (otázka č. 2) 
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 Je znalostní management (organizované práce se znalostmi) ve shodě  
s podnikovým cílem – zvyšování tržeb, příp. je cíl jeho prostřednictvím 
naplňován? (otázka č. 24) 
 
V kontingenční tabulce (Tabulka 20) byly zaznamenány zjištěné četnosti. 
Jedním sledovaným znakem bylo, zda je znalostní management součástí řídící aktivity – 
kontrola, a druhým sledovaným znakem bylo, zda je znalostní management ve shodě 
s podnikovým cílem – zvyšování tržeb. 
 
Tabulka 20: Kontingenční tabulka testu hypotézy H3g – ZM (kontrola) a zvyšování tržeb 
  Ano (tržby) Ne (tržby) Suma 
Ano (ZM a kontrola) 61 18 79 
Ne (ZM a kontrola) 14 13 27 
Suma 75 31 106 
(Zdroj: vlastní zpracování – dotazníkové šetření) 
 
Hodnota testového kritéria χ2: 6,256 
Kritická hodnota χ2:   3,841 
Hladina významnosti:  0,05 
Cramérův koeficient (závislost) 0,243 
 
Ověření hypotézy bylo testováno na závislost kvalitativních znaků tzv. χ2 testem. 
Nulová hypotéza říká, že mezi sledovanými znaky neexistuje závislost, a alternativní 
hypotéza říká, že mezi znaky závislost existuje. Byla spočítána hodnota testového 
kritéria χ2 6,256 a pro hladinu významnosti 0,05 byla stanovena kritická hodnota  
χ2 3,841. Jelikož je hodnota testového kritéria vyšší než kritická hodnota, je přijata 
alternativní hypotéza a zamítnuta nulová hypotéza. Závislost mezi využíváním 
znalostního managementu v řídící aktivitě – kontrola a zvyšováním tržeb v Hi-Tech 
podniku existuje. Zároveň byla určena hodnota závislosti V=0,243, což je hodnoceno 
jako závislost slabá. 
 
Hypotéza           (alternativní) byla testem závislosti kvalitativních znaků 




Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu v kontrole  
a zvyšováním tržeb. 
 
Z otázky č. 2 byly získány údaje, že u 79 (74,5%) Hi-Tech podniků je znalostní 
management součástí řídící aktivity kontrola a u 27 (25,5%) Hi-Tech podniků není 
součástí.  Otázka č. 24 (zvyšování tržeb) poskytla údaje, které uváděly, že 75 (70,8%)  
Hi-Tech podniků má znalostní management ve shodě s podnikovým cílem zvyšování 
tržeb a 31 (29,2%) Hi-Tech podniků odpovědělo, že shodu nemá. Na základě 
statistického testu závislosti kvalitativních znaků (χ2 test) lze konstatovat, že využívání 
znalostního managementu v řídící aktivitě kontrola je ve shodě s podnikovým 
cílem v oblasti zvyšování tržeb. 
 
 
4.3.13 Ověření hypotézy           
         : Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu v kontrole  
a motivací lidí. 
Hypotéza           byla POTVRZENA. 
 
Byl vysloven předpoklad, že vztah mezi využíváním znalostního managementu 
v řídící aktivitě – kontrola a podnikovým cílem motivace lidí neexistuje. Pro potvrzení 
tohoto předpokladu se vycházelo z dotazníkových otázek: 
 Je znalostní management (organizovaná práce se znalostmi) součástí 
řídící aktivity – kontrola? (otázka č. 2) 
 Je znalostní management (organizované práce se znalostmi) ve shodě  
s podnikovým cílem – motivace lidí, příp. je cíl jeho prostřednictvím 
naplňován? (otázka č. 24) 
 
V kontingenční tabulce (Tabulka 21) byly zaznamenány zjištěné četnosti. 
Jedním sledovaným znakem bylo, zda je znalostní management součástí řídící aktivity – 
kontrola, a druhým sledovaným znakem bylo, zda je znalostní management ve shodě 




Tabulka 21: Kontingenční tabulka testu hypotézy H3h – ZM (kontrola) a motivace lidí 
  Ano (motivace lidí) Ne (motivace lidí) Suma 
Ano (ZM a kontrola) 51 28 79 
Ne (ZM a kontrola) 11 16 27 
Suma 62 44 106 
(Zdroj: vlastní zpracování – dotazníkové šetření) 
 
Hodnota testového kritéria χ2: 4,701 
Kritická hodnota χ2:   3,841 
Hladina významnosti:  0,05 
Cramérův koeficient (závislost) 0, 211 
 
Ověření hypotézy bylo testováno na závislost kvalitativních znaků tzv. χ2 testem. 
Nulová hypotéza říká, že mezi sledovanými znaky neexistuje závislost, a alternativní 
hypotéza říká, že mezi znaky závislost existuje. Byla spočítána hodnota testového 
kritéria χ2 4,701 a pro hladinu významnosti 0,05 byla stanovena kritická hodnota  
χ2 3,841. Jelikož je hodnota testového kritéria vyšší než kritická hodnota, je přijata 
alternativní hypotéza a nulová hypotéza je zamítnuta. Závislost mezi využíváním 
znalostního managementu v řídící aktivitě – kontrola a motivací lidí v Hi-Tech podniku 
existuje. Dále byla určena hodnota závislosti V=0,211 (slabá závislost). 
 
Hypotéza           (alternativní) byla testem závislosti kvalitativních znaků 
potvrzena a JE tedy PŘIJATA. 
 
Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu v kontrole  
a motivací lidí. 
 
Získané četnosti u otázky č. 2 jsou totožné jako u předchozí hypotézy, tedy 79 
Hi-Tech podniků (74.5%) odpovědělo kladně a 27 (25,5%) odpovědí bylo záporných.  
Otázka č. 24 (motivace lidí) poskytla četnosti, které uváděly, že 62 (58,5%)  Hi-Tech 
podniků má znalostní management ve shodě s podnikovým cílem motivace lidí a 44 
(41,5%) Hi-Tech podniků odpovědělo, že shodu nemá. Na základě statistického testu 
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závislosti kvalitativních znaků (χ2 test) lze konstatovat, že využívání znalostního 
managementu v řídící aktivitě kontrola je ve shodě s podnikovým cílem v oblasti 
motivace lidí. 
 
Odpověď na výzkumnou otázku VO4: Ve kterých případech se používání 
znalostního managementu shoduje s podnikovými cíli? 
Pro odpověď na tuto otázku bylo potřeba statisticky ověřit několik hypotéz (ze 
skupiny H3), které zjišťovaly vztah mezi využíváním znalostního managementu ve 
zvolené řídící aktivitě a vybraným cílem. Hypotézy byly sestaveny na základě 
teoretických poznatků, předchozích kvalitativních výzkumů (Case Study, Mini Focus 
Group) a také na základě expertních rozhovorů. 
V případě plánování bylo ověřeno, že se využívání znalostního managementu 
shoduje s cílem zvyšování zisku. Naopak shoda nebyla potvrzena u cíle snižování 
nákladů. Lze konstatovat, že přístup znalostního managementu cílí na progres v Hi-
Tech podnicích. 
Využívání znalostního managementu (organizované práce se znalostmi)  
u řídících aktivit organizování a vedení lidí není dle výsledků dotazníkového šetření ve 
shodě s cíli podniku (nové způsoby práce, nové příležitosti na trhu, výkonnost podniku, 
vzdělávání lidí). Tato část potvrzuje i odpovědi v případě hypotéz H2b, H2c, kde také 
nebyla prokázána vazba znalostního managementu na aktivity organizování a vedení 
lidí. 
Poslední část v této skupině se týkala řídící aktivity – kontrola. Z výsledků 
statistického ověření byl prokázán vztah k podnikovým cílům. Výsledek také potvrdil 
platnost závěru z předchozího testování hypotézy H2d (znalostní management má vliv 
na řídící aktivitu kontrola). Podnikové cíle zvyšování tržeb a motivace lidí je ve shodě 
s využíváním znalostního managementu v rámci kontroly v Hi-Tech podnicích. Lze 
předpokládat, že cíl zvyšování tržeb koresponduje se zvyšováním zisku. Také 






4.3.14 Ověření hypotézy        
      : Existuje vztah mezi pojmem „znalostní management“ v Hi-Tech podnicích 
a velikostí podniků. 
Hypotéza        byla NEPROKÁZÁNA. 
 
Byl vysloven předpoklad, že vztah mezi velikostí podniků a pojmem znalostní 
management není. Pro ověření tohoto předpokladu byly z dotazníku získány četnosti 
z následujících otázek: 
 Má podnik v rámci práce se znalostmi zaveden oficiální pojem „znalostní 
management“? (otázka č. 1) 
 Jaká je velikost podniku? (otázka č. 29) 
 
Odpovědi týkající se otázky oficiálního pojmu „znalostní management“ byly 
dány do vztahu s tím, jak velký je podnik. Do kontingenční tabulky (Tabulka 22) byly 
zaznamenány zjištěné četnosti, kde jedním ze sledovaných znaků je znalostní 
management jako oficiálně zavedený pojem a druhým sledovaným znakem je velikost 
Hi-Tech podniku. Velikosti podniku byly rozděleny do tří skupin. Kritériem byl počet 
zaměstnanců (malý podnik – do 50 zaměstnanců, střední podnik – do 250 zaměstnanců 
a velký podnik – nad 250 zaměstnanců).  
 
Tabulka 22: Kontingenční tabulka testu hypotézy H4 – pojem ZM a velikost podniku 
  Malý podnik Střední podnik Velký podnik Suma 
Ano (pojem ZM) 18 6 1 25 
Ne (pojem ZM) 61 12 8 81 
Suma 79 18 9 106 
(Zdroj: vlastní zpracování – dotazníkové šetření) 
 
Hodnota testového kritéria χ2: 1,754 
Kritická hodnota χ2:   5,991 
Hladina významnosti:  0,05 
 
Ověření hypotézy bylo testováno na závislost kvalitativních znaků, tzv. χ2 test 
(kategoriální analýza), a pro potvrzení také analýzou rozptylu kvalitativních znaků. 
127 
 
Nulová hypotéza říká, že mezi sledovanými znaky neexistuje závislost, a alternativní 
hypotéza říká, že mezi sledovanými znaky závislost existuje. Byla spočítána hodnota 
testového kritéria χ2 1,754 a pro hladinu významnosti 0,05 byla stanovena kritická 
hodnota χ2 5,991. Vzhledem k tomu, že je hodnota testového kritéria nižší než kritická 
hodnota, je ponechána nulová hypotéza. Na základě statistického χ2 testu lze 
konstatovat, že neexistuje závislost mezi pojmem „znalostním managementem“  
v Hi-Tech podniku a velikostí podniku.  
 
Hypotéza        (alternativní) byla neprokázána a JE tak PONECHÁNA hypotéza 
H4 (nulová hypotéza). 
 
Neexistuje vztah mezi pojmem „znalostní management“ v Hi-Tech podnicích a 
velikostí podniků. 
 
Pojem „znalostní management“ je podle četností užíván u 25 (23,6%) Hi-Tech 
podniků a není užíván u 81 (76,4%) Hi-Tech podniků. Tyto odpovědi byly získány na 
základě dotazníkové otázky č. 1. Velikost podniku byla zjišťována dotazníkovou 
otázkou č. 29. Z celkem 106 odpovědí bylo označeno 79 Hi-Tech podniků (74,5%) jako 
malých, 18 podniků (17,0%) jako středních a 9 podniků (8,5%) jako velkých. 
Z charakteristiky četností lze konstatovat, že pojem znalostní management není v Hi-
Tech podnicích používán. Pomocí statistického testování závislosti kvalitativních znaků 
(χ2 test) nebyla závislost znaků potvrzena a lze říci, že velikost podniků nemá 
závislost na užívání pojmu „znalostní management“. 
 
Z důvodu splnění podmínky teoretických četností u kategoriální analýzy bylo 
potřebné pro ověření hypotézy        provést další statistický test. Pro tento případ byl 
zvolen test analýzy rozptylu kvalitativních znaků, který níže potvrdil platnost 







Tabulka 23: Analýza rozptylu s jedním faktorem pro ověření hypotézy H4 
Znalostní management a 
velikost podniků 
Malý podnik Střední podnik Velký podnik Suma 
Počet všech dotázaných ni 79 18 9 106 
Počet kladných odpovědí mi 18 6 1 25 
mi2 324 36 1   
mi2/ni 4,101 2,000 0,111 6,212 
pi 0,228 0,333 0,111   
(Zdroj: vlastní zpracování – dotazníkové šetření) 
 
Hodnota testového kritéria:  0,867 
Kritická hodnota:   3,085 
Hladina významnosti:  0,05 
 
Při ověření hypotézy pomocí analýzy rozptylu byla spočítána hodnota testového 
kritéria χ2 0,867 a na hladině významnosti 0,05 byla stanovena kritická hodnota  
χ2 3,085. Hodnota testového kritéria je nižší než kritická hodnota. Statistickým 
testováním formou analýzy rozptylu došlo k potvrzení výsledku předchozího χ2 testu. 
Nulová hypotéza H4 JE PONECHÁNA.  
 
Odpověď na výzkumnou otázku VO5: Má velikost podniku vliv na vnímání 
pojmu „znalostní management“? 
Výsledky hypotézy H4 navazují na dílčí odpověď z případové studie. Potvrzují, 
že velikost podniku nemá vliv na vnímání pojmu „znalostní management“. Velký  
a střední podnik užívá jiné označení a malý podnik nepoužívá žádné označení pro 
organizovanou práci se znalostmi. Lze konstatovat, že ač Hi-Tech podniky mohou 
aktivně přistupovat či přistupují k práci se znalostmi, tak v souvislosti s tím 
nevnímají pojem „znalostní management“ jako podstatný. Velikost podniku tedy 
nemá vliv na vnímání pojmu „znalostní management“. 
 
 
4.3.15 Ověření hypotézy        
      : Existuje vztah mezi oficiální funkcí „znalostní manažer“ a přítomností 
klíčového znalostního pracovníka. 
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Hypotéza       byla POTVRZENA. 
 
Byl vysloven předpoklad, že vztah mezi oficiální pracovní pozicí „znalostní 
manažer“ a přítomností klíčového znalostního pracovníka v Hi-Tech podniku 
neexistuje. Znalostní manažer – Chief Knowledge Officer (CKO) má pravomoc a nese 
odpovědnost za oblast znalostního managementu, kde má organizačně nejvyšší 
postavení. Klíčový znalostní pracovník je charakterizován jako nositel znalostí 
v požadované oblasti, která je zásadní pro podnikové činnosti. Pro potvrzení tohoto 
předpokladu se vycházelo ze dvou dotazníkových otázek: 
 Má podnik pracovníka v oficiální funkci „znalostní manažer“? (otázka  
č. 15) 
 Má podnik klíčového znalostního pracovníka? (otázka č. 16) 
 
Odpovědi, zda mají podniky pracovníka ve funkci znalostní manažer, byly dány 
do vztahu k tomu, zda podniky mají klíčové znalostní pracovníky. Zjištěné četnosti byly 
zaznamenány v kontingenční tabulce (Tabulka 24), kde jedním ze sledovaných znaků 
byla pozice znalostního manažera a druhým sledovaným znakem přítomnost klíčového 
znalostního pracovníka. 
 
Tabulka 24: Kontingenční tabulka testu hypotézy H5 – pozice CKO a znalostní pracovníci 
  Ano (znalostní pracovník) Ne (znalostní pracovník) Suma 
Ano (CKO) 10 0 10 
Ne (CKO) 57 39 96 
Suma 67 39 106 
(Zdroj: vlastní zpracování – dotazníkové šetření) 
 
Hodnota testového kritéria χ2: 6,427 
Kritická hodnota χ2:   3,841 
Hladina významnosti:  0,05 
Cramérův koeficient (závislost) 0,246 
 
Ověření hypotézy bylo testováno na závislost kvalitativních znaků tzv. χ2 testem 
(kategoriální analýza). Nulová hypotéza říká, že mezi sledovanými znaky neexistuje 
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závislost, a alternativní hypotéza říká, že mezi znaky závislost existuje. Byla spočítána 
hodnota testového kritéria χ2 6,427 a pro hladinu významnosti 0,05 byla stanovena 
kritická hodnota χ2 3,841. Jelikož je hodnota testového kritéria vyšší než kritická 
hodnota, nulová hypotéza byla zamítnuta. Alternativní hypotéza byla prokázána. 
Hodnota Cramérova koeficientu (závislost) byla spočítána na V=0,246, což představuje 
slabou závislost. Na základě statistického testu lze konstatovat, že pracovní pozice 
znalostní manažer a přítomnost klíčového znalostního pracovníka jsou na sobě závislé. 
 
Alternativní hypotéza        byla testem závislosti kvalitativních znaků potvrzena, 
JE tedy PŘIJATA. 
 
Existuje vztah mezi oficiální funkcí „znalostní manažer“ a přítomností 
klíčového znalostního pracovníka. 
 
Na základě četností bylo z dotazníkové otázky č. 15 zjištěno, že 10 (9,4%)  
Hi-Tech podniků oficiální funkci „znalostní manažer“ nemá a 96 (90,6%) podniků 
funkci má. U dotazníkové otázky č. 16 pak 67 (63,2%) Hi-Tech podniků odpovědělo, že 
mají klíčového znalostního pracovníka a 39 (36,8%) podniků takového pracovníka 
nemají. Pomocí statistického testování závislosti kvalitativních znaků (χ2 test) byla 
závislost znaků potvrzena a lze říci, že v Hi-Tech podnicích existuje vztah mezi 
oficiální pracovní pozicí „znalostní manažer“ a přítomností klíčových znalostních 
pracovníků s prokázáním vzájemné závislosti. 
 
Odpověď na výzkumnou otázku VO8: Jaká je závislost mezi pracovní funkcí 
„znalostní manažer“a přítomností klíčového znalostního pracovníka? 
Závislost byla výsledkem potvrzena. V Hi-Tech podnicích, kde mají zavedenou 
funkci „znalostní manažer“, bylo vždy odpovězeno, že také mají vymezeného klíčového 
znalostního pracovníka. Tato závislost je však podle statistického ověření slabá. Lze 
předpokládat, že oficiální pracovní funkce znalostní manažer se vyskytuje spíše  





4.3.16 Výsledky doplňujících otázek 
Dotazník byl sestaven z otázek, na základě kterých byly statisticky ověřovány 
jednotlivé hypotézy, a z otázek, které měly doplňující charakter vzhledem k cíli 
dizertační práce. Vyhodnocení doplňujících otázek je popsáno v této podkapitole. 
V problematice znalostního managementu tyto otázky směřovaly do oblastí neformální 
organizace, znalostních center, zpětné vazby, využívání odborníků, ztráty know-how, 
odměňování a klíčových faktorů. 
 
Neformální organizace 
Otázky číslo 4 a 5 byly zaměřeny na vnímání významu neformální organizace. 
Tyto otázky byly inspirovány rozborem literatury v oblasti prostředí pro znalostní 
management. Obě otázky byly členěny na škálu 1 – 10, přičemž hodnota 1 znamenala 
bez významu a hodnota 10 měla zásadní význam. Pro vyhodnocení byla tato 
desetibodová škála rozdělena do tří úrovní: malý význam (1 – 3), střední význam (4 – 7) 
a velký význam (8 – 10). První otázka byla zaměřena na obecné vnímání neformální 
organizace v podniku a spolu s tím byla položena navazující otázka na význam 
neformální organizace ve spojení se znalostním managementem (příp. organizovanou 
prací se znalostmi). Výsledky spolu s četnostmi jsou zobrazeny v následujícím grafu 
(Graf 4). 
 
Graf 4: Význam neformální organizace obecně a ve spojení se znalostním managementem 
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Jak je z výsledků patrné, respondenti u obou otázek odpovídali bez zásadního 
rozdílu. Střední významnost neformální organizace shledává 44 respondentů (41,5%)  
a velkou ji shledává 52 respondentů (49,1%). S tím jsou ve shodě odpovědi na vnímání 
významnosti neformální organizace, ale již ve spojení se znalostním managementem. 52 
odpovědí (49,1%) bylo označeno střední významností a 46 odpovědí (43,4%) velkou 
významností. Lze předpokládat, že uvedené údaje mohou poskytovat informace o tom, 
že např. vznikající vztahy mezi členy formální organizace, které nejsou nařízeny 
organizační strukturou a kam lidé vnášejí své pocity, nálady apod. jsou důležité. 
V souvislosti s prostředím pro využívání či aplikaci prvků znalostního managementu je 
dle výsledků význam neformální organizace důležitý, až zásadní. 
 
Odpověď na výzkumnou otázku VO3: Jaký vliv má prostředí neformální 
organizace na znalostní management Hi-Tech podniku? 
Z výše uvedeného lze konstatovat, že vliv neformální organizace je na znalostní 
management Hi-Tech podniků velmi důležitý.  
 
Znalostní centrum (komunita) 
Další z doplňujících otázek směřovala na oblast znalostních center (komunit)  
a jejich přítomnost v Hi-Tech podnicích. Otázkou č. 6 bylo zjišťováno, zda je v podniku 
takové znalostní centrum a zda je využíváno. Možnostmi odpovědí bylo, že znalostní 
centrum podnik má a využívá, nebo má, ale bez využití. Dalšími variantami odpovědí 
byla absence znalostního centra spojena s tím, že buď by ho respondenti rádi využívali, 





Graf 5: Existence a využití znalostních center (komunit) v Hi-Tech podnicích 
(Zdroj: vlastní zpracování – dotazníkové šetření) 
 
Znalostní centra (komunity) v Hi-Tech podnicích mají ve 29 případech (27%). 
Z toho je využíváno ve 23 podnicích (22%) a není využíváno v 6 podnicích (5%). 
Většina respondentů odpověděla, že znalostní centra v podniku nemají. Rozdíl odpovědí 
byl v požadavku využitelnosti. 36 respondentů (34%) by takové centrum využívalo rádo 
a u 41 podniků (39%) ho považují za nepotřebné. Pokud se na tuto otázku podíváme 
z druhého úhlu pohledu, lze konstatovat, že 44% Hi-Tech podniků znalostní centra či 
komunitu nevyužívají a 56% podniků uplatňuje využití nebo by alespoň rádo 
uplatňovalo. 
V návaznosti na výše uvedenou otázku byly položeny podotázky č. 7 a 8, a to, 
zda při existenci znalostních komunit jde o formální či neformální charakter. Tyto 
podotázky byly pouze informační. Předpokládalo se, pokud respondenti v předchozí 
otázce č. 6 odpoví negativně, a to, že znalostní centrum nemají, budou odpovědi  
u podotázek 7 a 8 kopírovat stejný charakter odpovědí. Tyto podotázky byly členěny na 
slovní hodnocení ve čtyřech kategoriích (určitě ne, spíše ne, spíše ano, určitě ano). 
V rámci informačního souhrnu výsledků byly tyto škály rozčleněny na dva typy 
odpovědí – záporné (určitě ne, spíše ne) a kladné (spíše ano, určitě ano). Formální 
charakter znalostního centra záporně označilo 77% respondentů a kladně 23%.  





Podstatnou manažerskou oblastí jsou zpětná hodnocení. V této souvislosti byla 
na základě předchozích výzkumů a studia literatury zvolena otázka č. 9 - vnímání 
důležitosti zpětné vazby (hodnocení úspěšnosti dokončeného úkolu) v podniku. 
Odpovědi otázky byly členěny na škálu 1 – 10, přičemž hodnota 1 znamenala 
nedůležitost zpětné vazby a hodnota 10 znamenala zásadní důležitost. Pro vyhodnocení 
odpovědí byla škála roztříděna do tří kategorií: nedůležité (1 – 3), středně důležité  
(4 – 7) a zásadně důležité (8 – 10). Zaznamenané četnosti jsou znázorněny 
v následujícím grafu (Graf 6). 
 
 
Graf 6: Vnímání důležitosti zpětné vazby 
(Zdroj: vlastní zpracování – dotazníkové šetření) 
 
Odpovědi ukazují na fakt, že zpětná vazba je vnímána jako zásadně důležitá, a to 
v 69 případech (65,1%). Střední důležitostí pak označilo zpětnou vazbu 35 respondentů 
(33%). Dvě odpovědi vyjadřovaly nedůležitost. Na základě výsledků lze usuzovat, že 
zpětná hodnocení jsou v Hi-Tech podnicích vnímána jako velmi důležitá. 
Na tuto otázku navazovala otázka č. 10 – zda jsou v podniku zavedena oficiální 
zpětná hodnocení v rámci znalostního managementu (organizované práce se znalostmi). 
Odpovědi byly členěny na čtyři skupiny (určitě ne, spíše ne, spíše ano, určitě ano)  
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Tabulka 25: Zpětná hodnocení v rámci ZM  
Hodnocení Četnost % 
Určitě ne 12 11,3 
Spíše ne 44 41,5 
Spíše ano 25 23,6 
Určitě ano 25 23,6 
Suma 106 100,0 
Zdroj: (vlastní zpracování – dotazníkové šetření) 
 
Podle uvedených výsledků určitě či spíše nejsou oficiální zpětná hodnocení 
v rámci znalostního managementu zavedena u 56 Hi-Tech podniků (52,8%). Spíše či 
určitě zavedena jsou u 50 (47,2%) podniků. Toto zjištění je zajímavé z pohledu toho, že 
drtivá většina respondentů (104 odpovědí u předchozí otázky) považuje zpětná 
hodnocení za důležitá až zásadně důležitá, avšak jen necelá polovina respondentů  
(50 odpovědí) ze zkoumaného vzorku 106 Hi-Tech podniků vymezila, že zpětná 
hodnocení oficiálně zavedena mají. Z uvedeného lze usoudit, že v podnicích, kde 
nemají zavedenou praktiku zpětného hodnocení v rámci práce se znalostmi (znalostního 
managementu), buď není potřebné, nebo vůbec není využívané (jako určitá manažerská 
činnost). 
 
Znalostní pracovníci (odborníci) 
Hypotéza H5 se v závislosti na výzkumnou otázku VO8 zabývala vztahem 
znalostních manažerů a klíčových znalostních pracovníků. V návaznosti na uvedené 
bylo doplňující dotazníkovou otázkou č. 17 zjišťováno, zda mají podniky rozdělené tyto 
pracovníky na klíčové a podpůrné. Odpovědi byly sestaveny do čtyř kategorií (určitě ne, 






Graf 7: Rozdělení znalostních pracovníků na klíčové a podpůrné 
(Zdroj: vlastní zpracování  - dotazníkové šetření) 
 
Hi-Tech podniky rozdělují své znalostní pracovníky na klíčové a podpůrné ve 46 
případech (43%). Z toho 8 podniků jednoznačně ano a 38 podniků spíše ano. 
Nadpoloviční část odpovědí takovéto dělení nemá, a to 60 (57%) případů. Z uvedeného 
lze konstatovat (a také na základě získaných četností u otázky č. 16 – viz hypotéza H5, 
kapitola 4.3.14.), že podniky, které sice mají vyčleněné klíčové znalostní pracovníky, již 
dále nemusí mít zahrnuté další rozlišení znalostních pracovníků na podpůrné. 
Ve spojitosti se znalostními pracovníky byla řešena otázka, jestli podnik využívá 
spojování odborníků v rámci jakékoliv oblasti, která je podnikem považována za 
důležitou (otázka č. 18). Možnost odpovědí byla následující: nevyužívá, využívá pouze 
vlastních, využívá pouze externích a využívá vlastních i externích. Tato otázka měla 
informační charakter. Údaje byly takové, že 10 podniků (9,4%) spojování odborníků 
vůbec nevyužívá, 38 podniků (35,8%) spojuje pouze vlastní odborníky, 7 podniků 
(6,6%) spojuje pouze externí odborníky a 51 podniků (48,2%) využívá spojování 
interních i externích odborníků. Charakteristika četností potvrzuje trend, který byl 









Znalostní management je často spojován s výrazem know-how (vědět jak). 
V mnoha případech jsou tyto termíny považovány za synonyma. Podle studia odborné 
literatury (např. Quinn, 1996, Collison, 2005 a Bureš, 2007) však takovéto zjednodušení 
není správné, protože know-how je pouze část znalostního managementu. Doplňující 
dotazníkové otázky se z oblasti know-how (otázky č. 19 a 20) dotýkaly problematiky 
rizika ztráty know-how a jaké jsou pro podniky dopady ze ztráty know-how. Odpovědi 
byly členěny na škále 1 – 10, kde hodnota 1 znamenala bezvýznamné riziko ztráty 
(resp. bezvýznamné dopady spojené se ztrátou) a hodnota 10 znamenala zásadní riziko 
ztráty (resp. zásadní dopady spojené se ztrátou). Pro vyhodnocení byly obě otázky 
rozčleněny na bezvýznamné, středně významné a zásadní riziko ztráty know-how (resp. 




Graf 8: Riziko ztráty know-how a dopady spojené se ztrátou 
(Zdroj: vlastní zpracování – dotazníkové šetření) 
 
Ze zjištěných četností je patrné, že riziko ztráty know-how vnímají podniky 
hlavně jako středně významné, a to u 60 odpovědí (56,6%). Podobně tomu odpovídá  
i vnímání dopadů spojených se ztrátou know-how, kde se 53 podniků (50%) vyjádřilo 
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odpovědí shledává dopady spojené se ztrátou know-how, jakožto části znalostního 
managementu, za zásadní. A to v 43 případech (40,6%). Naopak k bezvýznamnému 
významu rizika ztráty know-how a dopadů spojených s touto ztrátou se přihlásilo 22 
(resp. 10 - dopady) Hi-Tech podniků. 
 
Rozvoj znalostí 
V rámci práce se znalostmi a zejména s jejich rozvojem v podnicích byly 
položeny otázky (č. 21 a 22), které směřovaly na vhodnou podnikovou atmosféru pro 
rozvoj znalostí a na to, zda jsou pracovníci za rozvoj znalostí odměňováni. Vhodná 
(pozitivní) atmosféra je vymezena faktory jako jsou formální a neformální vztahy, 
komunikace na pracovišti, dostupnost informací, pracovní prostředí, vzdělávání či 
odměňování.  U obou otázek byly škály k odpovědím rozděleny do čtyř stupňů (určitě 
ne, spíše ne, spíše ano, určitě ano). Četnosti odpovědí jsou uvedeny na následujícím 
grafu (Graf 9). 
 
 
Graf 9: Podniková atmosféra a odměňování za rozvoj znalostí 
(Zdroj: vlastní zpracování  - dotazníkové šetření) 
 
Výsledky ukazují, že vhodná atmosféra pro rozvoj znalostí je u většiny Hi-Tech 
podniků. Z celkem 88 kladných odpovědí bylo vyjádřeno, že 53 (50%) respondentů 
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určitě vhodnou. U otázky, která se zaměřila na odměňování za rozvoj znalostí, byly 
odpovědi vyrovnané (co se týká vnímání záporných a kladných stanovisek). Celkem 55 
respondentů (51,9%) odpovědělo, že v jejich podniku odměňováni nejsou, a 51 
respondentů (48,1%) odpovědělo kladně. Z uvedených četností lze odhadnout, že 
odměňování je jednou ze složek pro vhodnou atmosféru rozvoje znalostí v podniku. 
 
Práce se znalostmi 
V dotazníku byly položeny další dvě informativní otázky (č. 23 a 26). Tyto 
otázky se týkaly prostřednictvím čeho (jak) může být vnímán znalostní management 
v podniku a jakou aktivitou vzhledem ke znalostem podnik přistupuje. U těchto otázek 
bylo možné zvolit všechny platné možnosti. Struktura odpovědí obou otázek je 
zaznamenána níže v následující tabulce (Tabulka 26). 
 
Tabulka 26: Vnímání znalostního management a aktivita se znalostmi v Hi-Tech podnicích 
Vnímání znalostního managementu % Aktivita se znalostmi % 
Použití informačních technologií 33,0 Získávání znalostí 26,0 
Formální vztahy lidí 23,0 Tvorba znalostí 11,0 
Znalostní kancelář 9,0 Rozvoj znalostí 22,0 
Neformální vztahy lidí na pracovišti 24,0 Sdílení znalostí 26,0 
Neformální vztahy lidí mimo pracoviště 11,0 Prodej znalostí 9,0 
  Ochrana znalostí 6,0 
Suma 100,0 Suma 100,0 
 (Zdroj: vlastní zpracování – dotazníkové šetření) 
 
Vzhledem k tomu, že znalostní management zahrnuje komplexní pojetí, je 
mnohokrát vnímán dílčím způsobem. Na základě těchto dvou informačních otázek  
(č. 23 a 26) je z výsledků zjevné, že 33% respondentů vnímá znalostní management 
jako používání informačních technologií. To odpovídá i sekundárním údajům, které 
hovoří právě o této skutečnosti. Dalšími zmiňovanými faktory jsou formální  
i neformální vztahy lidí na pracovištích. Vztahy mimo pracoviště nebo využívání 
znalostních kanceláří (znalostní centrum) je pro vnímání znalostního managementu 
minimální, což je také ve shodě s odpověďmi v otázce č. 6. Každý podnik využívá 
znalosti jiným způsobem. Získávání a sdílení znalostí bylo nejčastější odpovědí (shodně 
26%), což je přirozenou podnikovou aktivitou v rámci práce se znalostmi. Třetí byl  
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u 22% respondentů označen rozvoj znalostí (tzn. posílení či zlepšení již existujících 
znalostí) a čtvrtou byla tvorba znalostí. Prodej znalostí označilo 9% respondentů  
a aktivita spojená s ochranou znalostí byla zastoupena nejméně (6%). 
 
Faktory znalostního managementu 
Otázka č. 25 – významnost jednotlivých faktorů znalostního managementu 
poskytuje odpověď na výzkumnou otázku VO7. V předchozích kvalitativních 
výzkumech byla tato problematika řešena a byly poskytnuty dílčí odpovědi. Tato 
doplňující dotazníková otázka podává ucelený pohled na vnímání významnosti 
klíčových faktorů znalostního managementu. K jednotlivým faktorům (lidé, 
technologie, procesy) byly přiřazeny škály 1 – 10, kdy hodnota 1 znamenala 
bezvýznamnost a hodnota 10 znamenala zásadní význam. Pro vyhodnocení odpovědí 
byly škály roztříděny do tří úrovní: malý význam (1 – 3), střední význam (4 – 7) a velký 
význam (8 – 10). Zaznamenané četnosti jsou uvedeny v následující tabulce (Tabulka 
27). 
 
Tabulka 27: Klíčové faktory znalostního managementu 
FAKTORY ZM Lidé Technologie Procesy 
Význam Četnost % Četnost % Četnost % 
Malý 7 6,6 2 1,9 8 7,5 
Střední 32 30,2 38 35,8 46 43,4 
Velký 67 63,2 66 62,3 52 49,1 
Suma 106 100,0 106 100,0 106 100,0 
 (Zdroj: vlastní zpracování – dotazníkové šetření) 
 
Podle získaných údajů je patrné, že všechny jednotlivé faktory jsou vnímány 
s největším významem. Lidské faktory byly u 67 Hi-Tech podniků (63,2%) označeny 
s velkým významem, 32 podniků (30,2%) je ohodnotilo středním významem  
a 7 podniků (6,6%) se vyjádřilo, že tento faktor má malý význam. U technologických 
faktorů byly výsledky následující: 66 podniků (62,3%) vyjádřilo velkou významnost, 38 
podniků (35,8%) je označilo jako středně významné a jen 2 odpovědi (1,9%) byly malé 
významnosti. Faktor procesy označilo s velkou významností 52 podniků (49,1%), 
střední významností označelo faktor 46 podniků (43,4%) a malý význam přiřadilo  
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8 podniků (7,5%). Pro přehlednost byly získané údaje graficky znázorněny v níže 
uvedeném grafu (Graf 10).   
 
 
Graf 10: Klíčové faktory znalostního managementu 
(Zdroj: vlastní zpracování  - dotazníkové šetření) 
 
Odpověď na výzkumnou otázku VO7: Jaký význam mají lidské, technologické  
a procesní faktory ve znalostním managementu Hi-Tech podniků? 
Klíčové faktory znalostního managementu (lidé, technologie) jsou vynímány 
vyváženě z pohledu velkého významu pro Hi-Tech podnik. Nižší podíl u velkého 
významu mají procesy, avšak jsou také v rámci vlastní významnosti zastoupeny nejvíce. 
Tyto výsledky potvrzují dílčí závěr z výzkumu (případová studie), kde bylo 
vyhodnoceno, že faktor procesy má nejmenší podíl právě u malého podniku. Pokud 
přijmeme skutečnost, že dotazníkového šetření se zúčastnily v drtivé většině malé 
podniky (celkem 74,5%), lze dotazníkovým šetřením dílčí výsledek u případové studie 
potvrdit. Je tedy možné konstatovat, že pro znalostní management (organizovanou práci 
se znalostmi) si Hi-Tech podniky uvědomují zásadní významnost všech tří faktorů.   
 
4.3.17 Souhrn a dílčí závěr (dotazníkové šetření) 
Dotazníkové šetření ukázalo, jak Hi-Tech podniky přistupují ke znalostnímu 





































přítomna na různých úrovních. Pojem znalostní management není pro aktivity spojené 
se znalostmi ve zkoumaných podnicích podstatný. Vliv na to nemá ani velikost 
podniku. U většiny není používán vůbec nebo je nahrazen jiným výrazem. 
Práce se znalostmi se týká celé organizační struktury (celého podniku) a zejména 
ovlivňují řídící aktivity plánování a kontrolu. U vedení lidí a organizování vztah 
prokázán nebyl. Podniky si uvědomují důležitost neformální organizace, v rámci které 
by měl být vhodný prostor pro rozvoj znalostí s potřebou následného odměňování. 
Zpětná vazba je důležitým prvkem, ale ve spojení s organizovanou prácí se znalostmi 
není vždy uplatňována. 
Na potřebu využívání znalostních center či komunit byly zjištěny názory: buď 
nejsou nutné, nebo v podnicích zavedeny sice nejsou, ale existence těchto center by 
mohla být přínosná. Podniky obvykle nemají zavedenou oficiální funkci znalostního 
manažera, ale neoficiální postavení klíčového znalostního pracovníka vnímají. V tomto 
případě již dále nerozlišují znalostní pracovníky na klíčové a podpůrné. 
Znalostní management je v mnoha případech vnímán jako používání 
informačních technologií a až poté je spojován s otázkou lidského přístupu. S tím však 
souvisí klíčové faktory (lidé, technologie, procesy), které jsou v obecné rovině 
považovány pro práci se znalostmi jako významné. Lidé a technologie jsou mírně 
upřednostněny před procesy. Z pohledu podnikových cílů je znalostní management 
v rámci plánování ve shodě se zvyšováním zisku a v rámci kontroly ve shodě 
se zvyšováním tržeb a motivací lidí. K podnikovým aktivitám v oblasti znalostí patří 
zejména získávání znalostí, jejich sdílení a rozvoj.  
 
4.4 Pozorování a Mystery Shopping 
Z důvodu ověření, zda a jak dochází k předávání znalostí do okolí Hi-Tech 
podniků (komunikace znalostí směrem k zákazníkům), bylo provedeno pozorování  
a Mystery Shopping. Tyto metody jsou kvalitativní a byly využity jako doplnění již 
provedených výzkumů. Metody a místa prodeje byly vybrány z důvodu, že zde dochází 







Cílem pozorování a Mystery Shoppingu bylo zjištění informací o tom, zda  




Pozorování a Mystery Shopping probíhaly opakovaně v období od začátku 
dubna do konce května 2014.  
 
Objekt a popis průběhu 
Pro pozorování byli z důvodu potřeby Hi-Tech podniků vybráni prodejci tří 
značek mobilních telefonů. Byl stanoven předpoklad, že tito podnikoví prodejci přímo 
zastupují stejnojmenné výrobce, a také, že výroba mobilních telefonů (moderní 
komunikační technologie) spadá do oblasti Hi-Tech sektoru. Zvolenými značkami byly 
Samsung, Sony a Apple. 
Pozorování probíhalo v měsíci dubnu 2014. Protože se jednalo o pozorování jak 
prodejců, tak i zákazníků, byl pozorovatel v pozici zákazníka, který si pouze přišel 
prohlédnout nabídku zboží. Samozřejmostí bylo, že prodejce ani zákazníci nevěděli, že 
se jedná o pozorování. V místě prodeje pak sledoval, jak se prodejci chovají 
k zákazníkům a do jaké míry jim předávají příslušné znalosti. Pozorování trvalo vždy 
asi 15 minut. Poté byly mimo prostor prodejny sepsány postřehy. 
Pro přesnější zjištění toho, zda a jaké znalosti prodejci využívají, byl  
v návaznosti na pozorování navázán Mystery Shopping. Výzkum probíhal začátkem 
května 2014 ve stejných prodejnách jako pozorování. V každé z prodejen byl proveden 
Mystery Shopping dvakrát. První byl proveden ve všední den a druhý byl proveden  
o víkendu. Při Mystery Shoppingu se střídali dva výzkumníci. Výzkumník byl v roli 
zákazníka, který potřebuje obměnit mobilní telefon. V příloze (Příloha 5) je uvedena 
osnova, podle které byly zaznamenávány informace. Získané poznatky z této části 







Pozorování i opakovaný Mystery Shopping přinesly u jednotlivých značek vždy 
obdobné poznatky. Pozorováním bylo zjištěno, že zákazníci značky Samsung a Sony se 
sami museli po určité době prodejce doptávat na potřebné informace, a to i v případě, 
kdy v prodejně nebyli žádní jiní zákazníci. U značky Apple prodejce aktivně přistoupil 
k zákazníkovi s nabídkou svých služeb. 
Z pohledu předávání znalostí lze hovořit o explicitním, implicitním i tacitním 
přístupu. V rámci explicitních znalostní byl výzkumníkovi (na vyžádání) předán 
propagační materiál s popisem produktu, kde je možné získat znalosti představující 
technické novinky a výhody. Při samotném nákupu pak zákazník dostává explicitní 
znalosti ve formě manuálu pro používání produktu a možnosti využití internetové 
informační podpory. Implicitní znalosti byly předávány ústně. Některé implicitně 
sdělené znalosti prodejcem bylo poté možné dohledat a ověřit v propagačních 
materiálech. Tacitní forma znalostí byla vnímána jako sdělení osobní zkušenosti 
s konkrétní značkou či konkrétním produktem. Tento typ předané znalosti byl podpořen 
i názornou ukázkou (např. odolnost produktu). 
Při komunikaci s prodejci byly vnímány určité rozdílnosti poskytovaných 
informací (znalostí) o produktu či o podniku (značce), který zastupovali. Tato rozdílnost 
nebyla pouze v technických informacích nabízených produktů (po obsahové stránce), 
ale lišila se i forma sdělení. Za zajímavé je možné označit předávání znalostí o tom, 
proč by si měl zákazník pořídit právě vybranou značku. Prodejce (Samsung) 
profesionálně zmínil přednosti svých produktů. Konkurenci nepomlouval a doporučil 
vlastní srovnání. Znalosti o zákazníkovi a jeho potřebách začal zjišťovat až v okamžiku 
(v časovém odstupu), kdy výzkumník uvedl, jaké jsou rozhodující faktory pro nákup 
produktu. Prodejce (Sony) se zaměřil pouze na pomluvy konkurence (v rámci 
dostupných informací bylo zjištěno, že mylně zákazníka informuje) a k vlastním 
produktům se téměř nevyjadřoval. Také znalosti o zákazníkovi nezjišťoval. Prodejce 
(Apple) doporučil vyzkoušet všechny produkty a na základě získaných zkušeností, 
dojmů, pocitů a znalostí si má zákazník sám zvolit značku. Jako jediný ihned zjišťoval 




Očekávaným bodem výzkumu bylo, zda prodejci komunikují znalosti o svých 
podnicích. Nikoliv z pohledu konkrétního produktu, ale z pohledu podniku (Hi-Tech 
značky), který reprezentují. Tento typ údajů se zjistil být limitem výzkumu. Snahou 
výzkumníka bylo navést prodejce ke sdělení znalostí o podnicích. Mimo obecné 
informace nedošlo ke sdělení znalostí o podniku ani v jednom případě. 
 
Dílčí odpověď na výzkumnou otázku VO9: Dokážou Hi-Tech podniky využít 
používaných znalostí při komunikaci se svým okolím (s možnými zákazníky)? 
Odpověď je potřeba posuzovat ze dvou pohledů, a to z pohledu znalostí  
o produktu a znalosti o podniku, který prodejce zastupoval. Lze říci, že znalosti  
o produktu byly sdělovány ve všech případech na dostatečné úrovni tak, jak je 
očekávatelné od prodejce. Znalosti o zákazníkovi byly ve dvou případech (Samsung, 
Apple) prodejci zjišťovány tak, aby mohli zpětně poskytnout zákazníkovi konkrétní 
znalost o produktu. Výjimkou byl zástupce Sony, který žádné znalosti od zákazníka 
nezjišťoval. Znalosti o podniku (např. postavení na trhu, historie, přednosti či 
nedostatky značky apod.), na základě kterých by se mohl zákazník také rozhodovat  
o koupi, nebyly poskytnuty od žádného prodejce. 
U tohoto typu Hi-Tech podniků (značkových prodejen) jsou znalosti 




5 Závěry výzkumu a doporučení 
Z provedených výsledků jednotlivých výzkumů a studia literatury byly 
stanoveny závěry a doporučení. Výzkumná část dizertační práce byla zaměřena na 
zjištění úrovně práce se znalostmi (znalostního managementu) v Hi-Tech podnicích.  
 
5.1 Souhrn výsledků výzkumu 
Výsledky výzkumu potvrdily, že znalostní management jako specifická činnost 
(resp. organizovaná práce se znalostmi) prochází celým podnikem a nikoliv jen jeho 
částí (např. jedno oddělení). Dále bylo zjištěno, že pojem znalostní management není 
podniky vnímán a nemá na to vliv ani velikost podniků. V souvislosti s prací se 
znalostmi jsou v podnicích zavedeny jiné názvy nebo se pojem nepoužívá vůbec.  
Význam znalostního managementu je odlišný v případě jednotlivých řídících 
aktivit (plánování, organizování, vedení lidí a kontrola). Zde bylo nutné testovat čtyři 
hypotézy, které zachycovaly vztah znalostního managementu a řídících aktivit. 
Znalostní management má vliv na plánování a kontrolu. Závislost je zde na střední 
úrovni. Na organizování a vedení lidí znalostní management vliv v Hi-Tech podnicích 
nemá (nebyl potvrzen). 
Za velmi významné bylo ohodnoceno prostředí neformální organizace ve spojení 
se znalostním managementem. Většina podniků má vhodnou atmosféru pro rozvoj 
znalostí, ale jen polovina z nich pracovníky přímo odměňuje za rozvoj znalostí, které 
jsou pro podnik přínosem. Potřeba zpětné vazby byla pro respondenty také vysoce 
důležitá, avšak v rámci práce se znalostmi není v podnicích plně využívána. Znalostní 
centra či komunity se v podnicích spíše nevyskytují. Pro jejich existenci zpravidla není 
uplatnění. Některé podniky je nemají, ale pracovníci by je dokázali využívat. Jednou  
z části znalostního managementu je know-how. Posouzení rizika jeho ztráty bylo 
vyhodnoceno jako středně významné. Dopady spojené se ztrátou již byly vyhodnoceny 
jako středně významné až zásadní. Mezi aktivity spojené se znalostmi nejvíce patří 
jejích získávání, sdílení a rozvoj.  
V rámci výsledků shody znalostního managementu a podnikových cílů bylo 
potřebné testovat osm dílčích hypotéz. Shoda byla prokázána mezi využívání 
znalostního managementu v plánování a cílem zvyšování zisku a také mezi kontrolou  
a cíli zvyšování tržeb a motivaci lidí. 
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Hranice mezi používanými typy znalostí u řídících aktivit je velmi jemná. 
Z výsledků výzkumu však lze stanovit následující závěr: plánování (tacitní), 
organizování (explicitní, tacitní), kontrola (explicitní). K řídící aktivitě vedení lidí se 
účastníci výzkumu nevyjádřili. Z vybraných funkcí managementu byla funkce 
výzkumná (tacitní), funkce výrobní (explicitní) a funkce obchodní (tacitní).  
K personální funkci také nebyl účastníky přiřazen žádný typ znalosti, což potvrzuje 
výše uvedené v případě aktivity vedení lidí. 
Klíčové faktory znalostního managementu (lidé, technologie, procesy) mají pro 
podniky velký význam. Jejich vyváženost je patrná u lidí a technologií. Procesní faktory 
jsou zastoupeny méně. Na znalostní management je pohlíženo hlavně jako na práci 
s informačními technologiemi, pak následují formální i neformální vztahy lidí na 
pracovišti. 
Závislost mezi oficiální pracovní pozicí – znalostní manažer a přítomností 
klíčového znalostního pracovníka existuje, ale z výsledků ověření je slabá. Výsledky 
dále poukazují na fakt, že další členění znalostních pracovníků v Hi-Tech podnicích na 
klíčové a podpůrné spíše není. V rámci komunikace se zákazníky jsou Hi-Tech podniky 
(B2B) aktivní. Velké a střední podniky předávají znalosti s využitím moderních 
informačních technologií (informační systémy, zákaznický intranet). Malé podniky jsou 
také velmi aktivní při komunikaci znalostí. Zde ale může dojít k riziku nechtěného 
sdělení znalostí, které mohou být ve formě know-how. Znalosti v těchto malých 
podnicích komunikují lidé osobní formou a může tak z důvodu přílišné aktivity dojít ke 
ztrátě znalosti, kterou je třeba chránit (část technologického postupu, znalost  
o obchodních vztazích apod.). Výsledkem doplňkového výzkumu v oblasti komunikace 
znalostí ke koncovým zákazníkům (B2C) bylo zjištění, že znalosti jsou komunikovány 
na úrovni výrobků či služeb, nikoliv na organizační úrovni.  
 
5.2 Souhrn ověření hypotéz 
Vzhledem k výsledkům výzkumu byly stanovené hypotézy statistickým testem 
ověřovány. 
 
Hypotéza       : Existuje vztah mezi pojmem „znalostní management“ v Hi-Tech 
podniku a oblasti využívání v organizační struktuře byla na základě provedeného  
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χ2 testu (kategoriální analýza) NEPOTVRZENA. Byla tedy ponechána nulová hypotéza: 
neexistuje vztah mezi pojmem „znalostní management“ v Hi-Tech podniku a oblasti 
využívání v organizační struktuře (viz. kapitola 4.3.1). 
 
Hypotéza          : Používání znalostního managementu má vliv na řídící aktivitu 
plánování byla na základě provedeného χ2 testu (kategoriální analýza) POTVRZENA. 
Závislost mezi testovanými znaky byla střední. Potvrzení výsledku χ2 testu bylo 
ověřeno testem analýzy rozptylu (viz. kapitola 4.3.2). Bylo tedy potvrzeno, že 
používání znalostního managementu má vliv na plánování. 
 
Hypotéza         : Používání znalostního managementu má vliv na řídící aktivitu 
organizování byla na základě provedeného χ2 testu (kategoriální analýza) 
NEPOTVRZENA. Byla tedy ponechána nulová hypotéza: používání znalostního 
managementu nemá vliv na řídící aktivitu organizování (viz. kapitola 4.3.3). 
 
Hypotéza          : Používání znalostního managementu má vliv na řídící aktivitu 
vedení lidí byla na základě provedeného χ2 testu (kategoriální analýza) 
NEPOTVRZENA. Byla tedy ponechána nulová hypotéza: používání znalostního 
managementu nemá vliv na řídící aktivitu vedení lidí (viz. kapitola 4.3.4). 
 
Hypotéza          : Používání znalostního managementu má vliv na řídící aktivitu 
kontrola byla na základě provedeného χ2 testu (kategoriální analýza) POTVRZENA. 
Závislost mezi testovanými znaky byla střední (viz. kapitola 4.3.5). Bylo tedy 
potvrzeno, že používání znalostního managementu má vliv na kontrolu. 
 
Hypotéza          : Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu 
v plánování a zvyšováním zisku byla na základě provedeného χ2 testu (kategoriální 
analýza) POTVRZENA. Závislost mezi testovanými znaky byla slabá (viz. kapitola 
4.3.6). Bylo tedy potvrzeno, že existuje vztah mezi znalostním managementem 




Hypotéza          : Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu 
v plánování a snižováním nákladů, byla na základě provedeného χ2 testu (kategoriální 
analýza) NEPOTVRZENA. Byla tedy ponechána nulová hypotéza: neexistuje vztah mezi 
využíváním znalostního managementu v plánování a snižováním nákladů (viz. kapitola 
4.3.7). 
 
Hypotéza          : Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu 
v organizování a nových praktikách (způsobech) práce byla na základě provedeného  
χ2 testu (kategoriální analýza) NEPOTVRZENA. Byla tedy ponechána nulová hypotéza: 
neexistuje vztah mezi využíváním znalostního managementu v organizování a nových 
praktikách (způsobech) práce (viz. kapitola 4.3.8). 
 
Hypotéza          : Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu 
v organizování a nových příležitostech na trhu byla na základě provedeného χ2 testu 
(kategoriální analýza) NEPOTVRZENA. Byla tedy ponechána nulová hypotéza: 
neexistuje vztah mezi využíváním znalostního managementu v organizování a nových 
příležitostech na trhu (viz. kapitola 4.3.9). 
 
Hypotéza          : Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu ve 
vedení lidí a výkonností podniku byla na základě provedeného χ2 testu (kategoriální 
analýza) NEPOTVRZENA. Byla tedy ponechána nulová hypotéza: neexistuje vztah mezi 
využíváním znalostního managementu ve vedení lidí a výkonností podniku (viz. 
kapitola 4.3.10). 
 
Hypotéza         : Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu ve 
vedení lidí a vzděláváním lidí byla na základě provedeného χ2 testu (kategoriální 
analýza) NEPOTVRZENA. Byla tedy ponechána nulová hypotéza: neexistuje vztah mezi 
využíváním znalostního managementu ve vedení lidí a vzděláváním lidí (viz. kapitola 
4.3.11). 
 
Hypotéza          : Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu  
v kontrole a zvyšováním tržeb byla na základě provedeného χ2 testu (kategoriální 
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analýza) POTVRZENA. Závislost mezi testovanými znaky byla slabá (viz. kapitola 
4.3.12). Bylo tedy potvrzeno, že existuje vztah mezi znalostním managementem 
v kontrole a podnikovým cílem zvyšování tržeb. 
 
Hypotéza          : Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu  
v kontrole a motivací lidí byla na základě provedeného χ2 testu (kategoriální analýza) 
POTVRZENA. Závislost mezi testovanými znaky byla slabá (viz. kapitola 4.3.13).  
Bylo tedy potvrzeno, že existuje vztah mezi znalostním managementem v kontrole  
a podnikovým cílem motivace lidí. 
 
Hypotéza       : Existuje vztah mezi pojmem „znalostní management“ v Hi-Tech 
podnicích a velikostí podniků byla na základě provedeného χ2 testu (kategoriální 
analýza) NEPOTVRZENA. Byla tedy ponechána nulová hypotéza: neexistuje vztah mezi 
pojmem „znalostní management“ v Hi-Tech podnicích a velikostí podniků (viz. kapitola 
4.3.14). 
 
Hypotéza       : Existuje vztah mezi oficiální funkcí „znalostní manažer“  
a přítomností klíčového znalostního pracovníka byla na základě provedeného χ2 testu 
(kategoriální analýza) POTVRZENA. Závislost mezi testovanými znaky byla slabá. 
Potvrzení výsledku χ2 testu bylo ověřeno testem analýzy rozptylu (viz. kapitola 
4.3.15). Bylo tedy potvrzeno, že vztah mezi oficiální pracovní pozicí „znalostní 
manažer“ a přítomností klíčového znalostního pracovníka v Hi-Tech podniku existuje. 
 
 
5.3 Začlenění prvků znalostního managementu do business konceptu 
Pro stanovení doporučení je nutné kombinovaně vycházet ze zjištěných výsledků 
a teoretických poznatků. V rámci výstupů je poukázáno na harmonizaci klíčových 
faktorů znalostního managementu. Přístup a nastavení vyváženosti všech tří faktorů je 
nezbytnou součástí pro začlenění prvků znalostního managementu do řídících aktivit 
podniku. Tato vyváženost je pak základem dlouhodobé udržitelnosti využívání výhod u 




Klíčové faktory jsou představovány lidmi, technologiemi a procesy. Vnímání 
těchto faktorů je zásadní zejména z interního pohledu. Na obrázku (Obrázek 9) jsou 
znázorněny klíčové faktory ve vzájemném vztahu. Podle teoretického pojetí vytváří 
oblast průniku těchto faktorů prostor pro práci se znalostmi (znalostní management). 
Schéma je rozšířeno o interní prvky a o vazbu na externí prostředí. Na externí prostředí 
je pohlíženo ze dvou pohledů. První pohled znázorňuje význam jednotlivých faktorů, 
přes které se dále distribuují znalosti podle typu určení. Druhý pohled je 
charakterizován získáváním znalostí z okolí podniku. 
 
 
Obrázek 9: Klíčové faktory ZM v interním a externím pojetí 
(Zdroj: vlastní zpracování na základě výzkumů) 
 
Nositeli a uživateli znalostí jsou lidé. Proto by tento faktor mohl být logicky 
vnímán jako stěžejní. Výsledky výzkumů však potvrdily, že tomu tak není. Často jsou 
upřednostněny zbylé faktory. Nicméně, jak je výše uvedeno a také jak je znázorněno na 
obrázku, důležitost vyváženosti faktorů by měla být shodná. V rámci interního prostředí 
jsou lidé vnímáni na úrovni vedení a zaměstnanců, přičemž musí být zohledněna  
i organizační struktura podniku, které se také týkají procesy a technologie. Technologie 
by měla být vnímána jako infrastruktura pro práci se znalostmi (IT vybavení – HW, 
SW, komunikační technika). V této souvislosti by mělo docházet k tzv. technologické 
odpovědnosti, která zaručí optimální využití bez plýtvání prostředků. Tím je míněno 
dostatečně moderní technologické vybavení, které pokryje požadavky na práci se 
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znalostmi (přenos, tvorba, ochrana) a také úspora, které je dosaženo, pokud podnik 
zbytečně neinvestuje do nepotřebné technologie. Hi-Tech podniky, které mají výrobní 
činnost, mohou v rámci znalostí vnímat technologický faktor také jako zařízení 
(moderní technologie) potřebné pro výrobu produktů. Tyto typy technologií, byť nemusí 
být obsluha složitá, jistě vyžadují znalostní přístupy a legitimně spadají do 
technologické infrastruktury. Za procesy jsou považovány činnosti potřebné pro práci se 
znalostmi. Otázky s tímto tématem spojené jsou např., jakým způsobem znalosti 
sdílíme, za jakých podmínek znalosti získáváme a rozvíjíme, z jakého důvodu je 
předáváme nebo blokujeme, na základě čeho dochází k rozhodování, jak probíhá 
kontrola apod. Vzájemná vazba klíčových faktorů je doplněna o vliv externího 
prostředí. V rámci jednotlivých faktorů lze konstatovat, že znalosti mohou být 
poskytovány do okolí podniků stejně tak jako mohou být získávány. Na úrovni lidského 
faktoru dochází k přenosu znalostí směrem k zákazníkovi4. Mohou to být sdělení  
o produktech, aktivitách podniku (akce, slevy), sdělování informací o podniku 
samotném (organizační záležitosti, úspěchy) atp. V případě technologického faktoru 
dochází k přenosu znalostí samotným produktem (vlastnosti, využití) nebo souborem 
dokumentů obsahující např. technické informace o vyvíjeném prototypu. Procesní 
pohled představuje způsoby a podmínky, za jakých jsou znalosti předávány do okolí 
podniku (kdy je znalost předána, jakou formou – tacitní/explicitní, co má nebo může být 
sděleno). Při bližším zkoumání je patrné, že se klíčové faktory v práci se znalostmi 
prolínají. Z tohoto důvodu se opět potvrzuje fakt, že je potřebné trvale dosahovat 
vyváženého stavu všech tří faktorů a neupřednostňovat jeden či dva na úkor zbytku. 
Uvedené pojetí vyrovnanosti klíčových faktorů je základním vstupem 
(stavebním kamenem) pro budoucí začleňování prvků znalostního managementu do 
řídících aktivit podniků. Bez vědomé existence vyváženosti klíčových faktorů není 
vhodné pokračovat v realizaci znalostního managementu. Z krátkodobého hlediska 
mohou podniky dojít v určité oblasti organizované práce se znalostmi k pocitu 
uspokojenosti, ale z dlouhodobého pohledu nikoliv.  
                                                 
4
 Komunikace znalostní na této úrovni se pochopitelně odehrává i s ostatními zájmovými 
skupinami (dodavatelé, konkurence, finanční a veřejné instituce apod.). Okolí Hi-Tech podniků je pro 
účely této dizertační práce pojato jako možní zákazníci. Proto nejsou v textu ostatní zájmové skupiny 
zmiňovány.    
153 
 
Po přijetí zásady vyváženosti klíčových faktorů je možné pokračovat 
v začleňování prvků znalostního managementu do řídících aktivit podniku. Těmito 
hlavními aktivitami jsou plánování, organizovaní, vedení lidí a kontrola. K nim jsou 
dále přiřazeny tzv. funkce managementu např. výzkumná, výrobní, obchodní, 
ekonomická, personální atp. Podstatným okamžikem je, aby všechny tyto „klasické“ 
řídící aktivity byly propojeny organizovanými znalostmi. Výsledky výzkumu ukázaly 
na nedostatečné propojení znalostního managementu (organizované práce se znalostmi) 
s některými aktivitami. Toto se v návaznosti také potvrdilo v případě využívání 
znalostního managementu ve shodě s cíli podniků. V rámci interního prostředí je 
potřebné k řídícím aktivitám přistupovat zcela harmonicky (podobně jako u klíčových 
faktorů ZM). Na následujícím obrázku (Obrázek 10) jsou schematicky vyznačeny prvky 
znalostního managementu v závislosti na aktivity managementu. K těmto prvkům patří 
např. znalostní zdroje, znalostní aktivity, znalostní strategie, forma znalostí, práce se 
znalostmi, znalostní pracovníci, technologie či organizační začlenění. 
 
 
Obrázek 10: Schéma prvků znalostního managementu v rámci řídících aktivit 
(Zdroj: vlastní zpracování) 
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V centrální části schématu jsou uvedeny řídící aktivity. Detailnější pohled na 
začlenění prvků znalostního managementu v rámci řídících aktivit odhaluje následující 
obrázek (Obrázek 11). 
 
 
Obrázek 11: Vnitřní pohled na řídící aktivity ve spojení se znalostním managementem 
(Zdroj: vlastní zpracování) 
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Znalostní zdroje poskytují potřebné znalosti pro konkrétní účel. Mohou jimi být 
zdroje jak interní (zaměstnanci, interní vzdělávání, dokumentace, informační systém) 
tak i externí (odborníci z různých oblastí, školení, knihovny, veřejně dostupné 
databáze). Tyto zdroje slouží k získání potřebných znalostí pro následné řídící aktivity. 
K těmto aktivitám přistupují další znalostní prvky a přes tzv. znalostní aktivity (např. 
různé projekty, akce či rozhodnutí) dochází k následnému výstupu do okolí podniku ve 
formě výrobku, služby nebo nové znalosti. Tato znalost pak může sloužit ke spotřebě 
nebo jako vstup pro navazujícího odběratele. Tyto výstupy je možné zpětně brát 
v úvahu jako případné nové znalostní zdroje. Dít se tak může v případě získaných 
zákaznických znalostí (např. poskytnutím prototypového výrobku, prostřednictvím 
kterého zákazník zpětně sděluje podstatné znalosti o funkčnosti prototypu, které možné 
zapracovat do inovované verze – prototyp č. 2). Při předpokladu tohoto využití lze také 
hovořit o naplňování znalostní strategie. Je pochopitelné, že znalostní strategie by měla 
určovat směr, kterým podnik hodlá jít v oblasti znalostního managementu, s následným 
naplněním podnikových cílů. 
Začleňování prvků znalostního managementu nesmí vynechat žádnou z řídících 
aktivit. Ve všech případech je nutné včlenění organizované práce se znalostmi. 
Pochopitelně vždy záleží na konkrétní situaci a způsobu využití, ale základní principy 
by měly vycházet ze společného přístupu. 
Každý nový úkol nebo i opakující se pracovní aktivita by měly stát před 
otázkami typu, co se má udělat, kdo to má udělat, kde se to má udělat, kdy se to má 
udělat a jak se to má udělat. Poté je třeba dotazy upravit ve smysl co k tomu musí být 
zajištěno, kdo to zná, kde lze zjistit více, kdy je informace dostupná a jakým způsobem 
ji získat. Toto jsou legitimní dotazy v případě začlenění znalostních zdrojů. Dostupné 
znalosti se tak hledají uvnitř podniku i mimo něj. Plánovací, organizační, stimulační  
i kontrolní aktivity musí ke zdrojům přistupovat stejně, a to vždy v okamžiku, kdy na ně 
má přejít požadovaný úkol. Všemi řídícími aktivitami prochází další prvky znalostního 
managementu. Dochází k rozhodování o následném využití formy znalosti. Explicitní 
forma představuje znalost předanou v písemné formě nebo sdílení znalosti v počítačové 
síti. Např. při projektu, kde organizujeme výzkum, je vystaven protokol s definováním 
funkcí členů týmu, pravomocí a odpovědností nebo kontrola v oblasti podnikových 
financí bude jistě založena na písemných a elektronických dokumentech. Tacitní forma 
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je založena na přenosu formálně nezaznamenatelných znalostí. Takovéto sdílení probíhá 
formou rozhovorů nebo ukázek prostřednictvím vlastních zkušeností. Jako příklad lze 
uvést aktivitu vedení lidí spojenou s obchodní funkcí. V této oblasti dochází k předávání 
znalostí zpravidla ústním sdělením (zkušenost obchodního ředitele, který svojí zažitou 
znalostí motivuje mladé pracovníky obchodního oddělení k vyššímu výkonu). S těmito 
znalostmi je odpovídajícím způsobem zacházeno. V tomto okamžiku dochází k přenosu, 
sdílení, rozvíjení či potlačení znalostí. Je to prostor pro práci se znalostmi, který je dále 
v součinnosti s technologiemi a lidmi. Jak bylo zmíněno výše, technologie představují 
infrastrukturu pro znalostní management a jsou jedním z klíčových faktorů úspěšnosti 
podniku v oblasti znalostí. Z pohledu lidí pak jako prvek vstupují do vztahu znalostní 
pracovníci. Klasifikace znalostních pracovníků je podle autorů různorodá (Mládková 
2008 nebo Davenport2005). Základní členění je možné provést na klíčové a podpůrné 
znalostní pracovníky. Klíčovost může být vymezena odborností, jedinečností  
a nenahraditelností. Podpůrní pracovníci využívají znalosti, pracují s nimi a mohou je 
dále rozvíjet. Tito pracovníci jsou obvykle nahraditelní. V případě absence takového 
podpůrného znalostního pracovníka podniku nevzniká riziko spojené se ztrátou 
zásadních znalostí. Klíčoví pracovníci jsou více individuální a využívají spíše tacitní typ 
znalostí. Tím je zvýšeno riziko ztráty znalostí. Organizační začlenění poukazuje na 
vztahy nadřízenosti a podřízenosti z pohledu vnímání formální a neformální organizace. 
Pro práci se znalostmi v Hi-Tech podnicích lze předpokládat vyšší míru individualismu 
(pracovníci ve výzkumu a vývoji, práce s moderními technologiemi, IT specialisté atp.). 
Neformální organizace je důležitá pro vytvoření podmínek pro aktivní práci se 
znalostmi, která je vykonávána lidmi. Tyto začleněné prvky znalostního managementu 
pak přechází do znalostních aktivit. Znalostní aktivity jsou také prvkem, ale v tomto 
vztahu již závěrečným, neboť v rámci interního prostředí dochází na základě předchozí 
organizované práce se znalostmi ke konkrétním akcím, rozhodnutím, jednáním nebo 
projektům. Ze znalostních aktivit jsou generovány konkrétní výstupy, které tvoří 
hodnotu. Tato hodnota může být pojata z interního ale i externího pohledu. Interně je 
tvorba hodnoty vnímána jako přínos pro samotný podnik (např. finanční hodnota 
v případě zavedení nové praktiky, v jejímž důsledku dojde k úsporám). Externě pak 
výstupy přinášejí hodnotu pro zákazníka. Podmínkou pro správné fungování těchto 
vztahů je také jejich dynamičnost. Ta je patrná ze vzájemného se prolínání prvků 
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znalostního managementu a řídících aktivit včetně zpětné vazby, která má za úkol 
zajistit nápravná opatření v rámci zkvalitňování činností. 
Začleňováním prvků znalostního managementu v rámci business konceptů 
rozšiřuje dizertační práce teoretické pojetí v oblasti strategií a konkurenceschopnosti. 
Provázanost konceptů dává předpoklady pro významnost znalostního managementu  
a strategického řízení v oblasti konkurenčních výhod. Jedním z takovýchto přístupů je 
zapojení prvků znalostního managementu do business koncepce autorů (Voelpel, 
Leibold, Tekie), kde dochází k rozšíření současného stavu poznání (Obrázek 12). 
 
 
Obrázek 12: Začlenění prvků ZM v rámci klíčových elementů business konceptu 
(Zdroj: vlastní zpracování na základě Voelpel, Leibold, Tekie a provedených výzkumů) 
 
Původní koncept pracuje s tvorbou základní hodnoty pro zákazníka, sítí 
vytvářející hodnotu obsahující vlastní strategické schopnosti stejně jako ostatní 
(outsourcované) sítě tvořící hodnoty a schopnosti spolu s řízením a správou schopností 
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umožňující jejich soustavné udržování a obnovu tak, aby byly naplněny cíle různých 
zájmových skupin. Do této koncepce jsou nově zapracovány prvky znalostního 
managementu v přímé souvislosti na řídící aktivity. V předchozím schématu (Obrázek 
10) byly jako vstup do celého procesu vymezeny znalostní zdroje. V případě externího 
výstupu pak šlo o zákazníky, kteří mohou zpětně poskytovat nové znalosti a být tak opět 
znalostním zdrojem. V uvedeném business konceptu již přímo působí zákaznická 
základna na znalostní zdroje. Udržitelností těchto zdrojů jsou společenské a zákaznické 
znalosti a požadavky. Přes vnitropodnikové procesy, cíle a funkce (ekonomika, právo 
atp.), probíhající přes znalostní management je ve výsledku vytvořena hodnota pro 
zákazníka. Síť vytvářející hodnotu pro zákazníka doplňují právě znalostní prvky mající 
vlastní znalostní strategii. Základem celé této inovované koncepce je trvalá přítomnost 
dynamických znalostí a schopností, která využívá stability klíčových faktorů 
znalostního managementu (viz. Obrázek 9). 
 
 
5.4 Návrh metodiky začlenění prvků znalostního managementu do řídících 
činností Hi-Tech podniků 
Na základě provedených výzkumů, jejich výsledků a závěrů je možné navrhnout 
metodiku, která napomůže zefektivnit práci se znalostmi v Hi-Tech podnicích 
v kontextu zvyšování konkurenceschopnosti. Výchozím předpokladem pro návrh je 
skutečnost, že Hi-Tech podniky v současné době se znalostmi pracují, ale bez 
dostatečné organizace. Důsledkem implementace by měla být harmonizace 
podnikového prostředí pro rozvoj znalostí. Zavedením prvků znalostního managementu 
dojde k mnohem významnějšímu vnímání organizované práce se znalostmi, a to jako 
podnikové výhody.  
 
Při uplatňování je vhodný následný postup: 
 
1. Zajištění výchozích podmínek pro znalostní prostředí 
Prvním důležitým předpokladem je postavení základů, kterými jsou faktory 
znalostního managementu. Je to klíčový krok dlouhodobé udržitelnosti organizované  
a efektivní práce se znalostmi. Těmito faktory jsou lidé, technologie a procesy. 
Analýzou jednotlivých faktorů je zjištěn současný podnikový stav. Na základě výsledů 
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analýzy současného stavu je nutné provést potřebné korekce. Je posuzován vztah 
mezi faktory a pracovníky na všech organizačních úrovních: 
 Posouzení všech faktorů na úrovni vlastníků podniku či vrcholového 
managementu.  
 Posouzení všech faktorů na úrovni středního managementu. 
 Posouzení všech faktorů u zbývajících zaměstnanců. 
 
Posuzování faktorů zahrnuje zjišťování informací a znalostí externím 
konzultantem. Ten může zabezpečit objektivnost přístupu a nezaujatě komunikuje se 
všemi skupinami lidí (jak v rámci hierarchie, tak mezi různými podnikovými úseky). 
 
Potřebné kroky u vrcholového managementu: 
 Externím konzultantem analýza podnikových procesů a dosavadních 
znalostních procesů. 
 Přednesení výsledků celopodnikové analýzy vrcholovému vedení. 
 Představení prvků znalostního managementu v komplexním pojetí. 
 Zdůvodnění vyváženosti klíčových faktorů znalostního managementu. 
 Zjištění představ o problematice a způsobech realizace. 
 Zapracování požadavků vrcholového vedení na práci se znalostmi 
v nižších organizačních úrovních.  
 Vymezení silných stránek projektu. 
 Předpoklad návratnosti investic. 
 
Potřebné kroky u středního managementu: 
 Přednesení výsledků analýzy na odpovídající organizační úrovni. 
 Se zástupcem vrcholového managementu představení prvků znalostního 
managementu se zaměřením na oblast středního managementu. 
 Představení přínosů pro vedoucí pracovníky s nastíněním motivačního  
a odměňovacího programu v rámci práce se znalostmi. 
 Prezentace výhod současného technologického vybavení, případně 




 V případě potřeby (záleží na typu Hi-Tech podniku) informovat  
o možnostech vzniku znalostní komunity. 
 
Potřebné kroky u zaměstnanců: 
 Informování o provedení analýzy znalostí. 
 Se zástupci vrcholového a středního managementu představení prvků 
znalostního managementu. 
 Odůvodnění výhod práce se znalostmi pro zaměstnance. 
 Podpora prostředí pro rozvoj znalostí v návaznosti na odměňování. 
 Představení výhod využívání stávajících či nových technologií. 
 
Na všech organizačních úrovních musí dojít k pochopení, že znalostní 
management není záležitost přímých nařízení, ale spíše vhodného prostředí  
a pochopení. Toto prostředí je charakteristické neustálým vzděláváním se, 
zachycováním nových poznatků, osobní komunikací těchto poznatků s ostatními 
zaměstnanci a poskytováním zpětné vazby. Výstupem pro zajištění vhodných podmínek 
je stav, kdy vrcholový management přijme a začne prostřednictvím nižších 
organizačních úrovní zabezpečovat pravidlo vyrovnanosti klíčových faktorů. 
Lidské faktory: 
 Zjištění odborné kvalifikace u jednotlivců i skupin. 
 Lidé jako zdroje podnikových znalostí u klíčových, podpůrných  
i ostatních pracovníků (jakým způsobem znalosti získat). 
 Dopady spojené s odchodem pracovníků (zejména v případě používání 
tacitních znalostí). 
 Tvorba znalostní mapy (kdo a kde má potřebnou znalost). 
  
Technologické faktory: 
 Stav současné technologie v podniku (infrastruktura pro práci se 
znalostmi). 
 Určení nezbytně nutné technologie (úspora prostředků). 
 Technologie potenciálního rozvoje 




 Současné pracovní postupy. 
 Způsob získávání znalostí. 




2. Uvolnění podnikového prostředí 
Na základě přijetí podmínky vyrovnanosti klíčových faktorů lze pokračovat další 
fází. Cílem této fáze je, aby pracovníci začínali pozitivně vnímat změny, které teprve 
povedou k začlenění prvků znalostního managementu v podniku. V rámci práce se 
znalostmi je předpoklad, že prostředí Hi-Tech podniků bude mimo obvyklou formální 
strukturu uplatňovat přístup tzv. neformální organizace. 
 
Potřebné kroky: 
 Podporovat neformální organizaci – pokud tento přístup v podniku nebyl, 
je možné ho zpočátku podporovat formou „organizovaných neformálních 
akcí“, které vedou k uvolnění pracovního prostředí a případného napjetí 
mezi jednotlivci i skupinami. Cílem nejsou akce samotné, ale podnícení 
pro vnímání neformálnosti. Zde musí dojít k součinnosti pracovníků jak 
na organizační linii, tak i mezi stupni organizační struktury. 
 Čím dál více propagovat prvky znalostního managementu tak, aby se 
postupně dostávaly do podvědomí zaměstnanců. 
 Propagovat samotný pojem „znalostní management“ v celém podniku 
jako nový směr, sloužící jak zaměstnancům, tak zákazníkům. 
 Aktivně přistupovat k zpětné vazbě (pozitivní, negativní). Principem 
negativní zpětné vazby není hledat viníka ale příčinu problému. Stejně 
tak i aktivní pozitivní zpětná vazba je důležitá pro osobní rozvoj 
pracovníků i znalostního prostředí. 
 Motivační program (např. navázání odměny na kreativitu pracovníků 




3. Podpora koncepce neuvědomělé dovednosti 
Prostředí pro úspěch efektivního používání znalostního managementu vyžaduje 
ztotožnění se s tímto pojmem, dále neustálé vzdělávání, uvolněnou atmosféru, orientaci 
pracovních výsledků na cíl prostřednictvím používání znalostí, přispívání k rozvoji 
znalostí, a to vše za podmínek tzv. neuvědomělé dovednosti. Jde o koncept, který 
zahrnuje přeměnu neuvědomělých automaticky prováděných nevhodných činností na 
činnosti nové. Je to otázka návyku používání znalostí a dosažení stavu, kdy pracovníci 
dokážou přijmout zavedené změny. 
 
Potřebné kroky: 
 Komunikování a demonstrace „starých návyků“ pracovníkům. 
 Uvědomění si provádění „starých návyků“. 
 Komunikování a demonstrace „nových návyků“ pracovníkům. 
 Uvědomění si nových návyků a započetí uvědomělého provádění. 
 Požadovaný stav (neuvědomělé, automatické provádění „nových 
návyků“).  
 Kontrola a korekce odchylek odpovědným pracovníkem. 
 
 
4. Začleňování prvků znalostního managementu do řídících aktivit 
V okamžiku, kdy má podnik vyjasněné klíčové faktory a nastavené (alespoň 
částečně) podnikové prostředí pro práci se znalostmi, je možné přistoupit k třetí fázi. 
Tato fáze spočívá v samotném začleňování prvků znalostního managementu do řídících 
aktivit. Výsledky výzkumu ve skupině hypotéz H2 potvrdily významnost práce se 
znalostmi v případě plánování a kontroly. U vedení lidí a organizování se vztah na 
znalostní management nepotvrdil. Nicméně v rámci kvalitativního výzkumu (Mini 
Focus Group) byla aktivita organizování také zmiňována jako činnost spojená se 
znalostmi. 
Ke všem řídícím aktivitám je třeba přistupovat stejně s tím, že určité primární 






 Znalostní zdroje – u lidí (tacitní i explicitní znalost) přes znalostní mapy 
v rámci interního prostředí. U externistů také zapracování a využití 
znalostní mapy (aktuálně doplňované) včetně okruhu odborníků  
a organizací, kde lze získat potřebnou znalost. V rámci dokumentů 
(explicitní znalost) jde o databáze, využití znalostních center (knihovna, 
archiv) a informačních systémů, kam jsou směřovány poznatky ze všech 
částí podniku (obchod, výzkum, výrobu, expedici, financování, 
reklamace, apod.). Podstatným zdrojem je vzdělávání. Přes školení, 
semináře či samostudium zaměstnanců se podnik dostává k bohatým 
znalostem. Souhrn: 
o tvorba znalostních map (interní), 
o aktuální doplňování znalostních map a databáze organizací, 
o tvorba databáze dokumentů a elektronických knihoven, 
o případné nasazení IS a využívání webových zdrojů, 
o podpora samostudia zaměstnanců, školení, semináře. 
 
 Znalosti – podle výsledů výzkumů jsou v řídících aktivitách 
upřednostňovány různé typy znalostí. Doporučením je maximalizace 
explicitních znalostí na všech organizačních úrovních. Důvodem je co 
nejvyšší míra zastupitelnosti při absenci pracovníka (případně tím 
dochází k eliminaci rizika spojeného s odchodem pracovníka do jiného 
podniku). Na úrovni řadových zaměstnanců pak dochází k minimálnímu 
přetěžování. Podstatné je získávání poznatků (tacitní), zaznamenávání  
a podle potřeby podniku jejich využívání. Souhrn: 
o používání explicitních znalostí, 
o minimální provozní zatížení řadových zaměstnanců, 
o získávání poznatků od řadových zaměstnanců. 
 
 Práce se znalostmi – jde o kombinaci využívání lidí, technologie  
a způsobů. U jednotlivých řídících aktivit je velice významná zpětná 
vazba. Získaná znalost v kontrolní činnosti je přesouvána zpět až 
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k plánování. Princip tohoto zpětného přesunu (zpětné sdílení) umožňuje 
neustálou dynamiku celé koncepce práce se znalostmi a posiluje nový 
rozvoj. Tímto způsobem dochází k efektivitě a neustálému zlepšování 
zkušeností mezi všemi řídícími aktivitami. Souhrn: 
o využití pracovníků a technologie, 
o zavedení zpětné vazby formou sdílení zkušeností všemi řídícími 
aktivitami. 
 
 Znalostní pracovníci – podle velikosti podniku (není to však vždy 
podmínkou) jsou pracovníci rozděleni na znalostně klíčové a podpůrné 
zaměstnance. Klíčovost je vymezena množstvím používání tacitních 
znalostí, které mají zásadní dopady na podnik. U znalostních pracovníků 
je nutné vzbudit zájem o podnik a o znalostní management. Podnícení 
jejich realizace se pak stává podnikovým aktivem. Všem znalostním 
pracovníkům je nutné zabezpečit rozvoj. Zde podnik aktivně zabraňuje 
snahám o ztrátu znalostí. Souhrn: 
o rozdělení znalostních pracovníků na klíčové a podpůrné, 
o podnícení zájmu o znalostní management a jejich realizace, 
o zabezpečení trvalého rozvoje pracovníků (eliminace ztráty 
znalostí). 
 
 Technologie – volba vhodné infrastruktury vychází  
z investičních možností podniků a z potřeby využití. Technologie může 
být založena na jednoduchých podnikových sítích spojující jednotlivé 
pracovníky, kteří pro správu znalostí mohou využívat standardizované 
kancelářské programy. Na druhé straně může jít o technologie na úrovni 
znalostních a expertních systémů, které znalosti objevují, třídí, distribuují 
nebo jsou podporou pro rozhodování. Souhrn: 
o volba technologie podle individuálních potřeb podniku, 
o optimalizace a správné využití stávající podnikové technologie, 
o nastavení naddimenzované technologie pro předpokládaný 
budoucí rozvoj podniku. 
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 Organizační začlenění – ukotvení pojmu „znalostní management“ 
v rámci všech řídících aktivit pro zvýraznění důležitosti zúčastněným 
skupinám (zaměstnanci, zákazníci, dodavatelé, konkurence). Je zapotřebí 
přistoupit k práci se znalostmi jako k významnému aktivu podniku, které 
je nutné rozvíjet v rámci vlastní konkurenční výhody. Uplatňování 
přístupu neformální organizace podporuje vhodné znalostní prostředí. Na 
základě vypozorovaných neformálních vztahů je možné pracovníky 
z různých oddělení spojovat pro určitý projekt, kde jsou uplatňovány 
znalosti, ale i např. vzájemná sympatie, která může být ve výsledku 
pozitivním přínosem pro efektivní realizaci projektu. Souhrn: 
o vymezení práce se znalostmi jako novou moderní oblast pod 
pojmem „znalostní management“ (nezáleží na velikosti podniku), 
o neustálé sledování a rozvíjení činností ve znalostním 
managementu, 
o vytvoření prostředí neformální organizace pro možné spojování 
pracovníků a jejich znalostí z různých podnikových oblastí. 
 
 Znalostní aktivity – jsou výstupním prvkem předchozích řídících činností 
(plánování, organizování, vedení lidí, kontroly) a jednotlivých funkcí 
managementu v kontextu použití znalostí. Zpětným způsobem jde opět  
o zlepšování znalostních činností. Souhrn: 
o vzdělávání se po akci – zhodnocení výsledků úkolů, 
o nepřetržité vzdělávání v rámci cyklů, 
o vymezení výsledků a zachycení nové znalosti, 
o uložení znalosti do znalostních zdrojů. 
 
 
5. Soulad s podnikovými cíli 
Předpoklad shody znalostního managementu s podnikovými cíli je již 
v začlenění výše uvedených prvků do řídících aktivit. Cíle odpovídají podnikové 





 Předchozí začlenění prvků znalostního managementu do řídících aktivit. 
 Zaznamenání a zpracování požadavků pro splnění cíle. 
 Volba zdroje a výběr potřebných znalostí k dosažení vymezeného cíle. 
 Koordinace prvků ZM jednotlivými řídícími aktivitami. 
 Kontrola znalostní aktivity, zpětná vazba a případná korekce odchylek. 
 Kontrola dosažení cíle a zpětná vazba. 
 
 
6. Stanovení odpovědnosti 
Důležitým bodem je otázka pravomoci a odpovědnosti. Vzhledem k ukotvení 
pojmu „znalostní management“ je doporučeno jmenovat tzv. znalostního manažera. Jde 
o pracovní pozici, jejíž náplní je dohled nad organizací prvků znalostního 
managementu. Vzhledem k reálným personálním možnostem je tato pozice doporučena 
u středních a velkých podniků. U malých podniků může tuto pozici přijmout klíčový 
znalostní pracovník nebo přímo majitel. Pozice znalostního manažera je přímo 
odpovědná a kontrolovaná vrcholovým vedením. Tomu jsou také předkládány reporty  
o znalostních aktivitách, které se podílejí na plnění podnikových cílů. Pracovník v rámci 
náplně práce hledá nové praktiky, příležitosti pro rozvoj znalostí, kontroluje a zajišťuje 
rozvoj technologií a zpracovává znalostní strategii. 
 
Potřebné kroky: 
 Jmenování znalostního manažera (zejména střední a velký podnik)  
a včlenění této pozice mezi vedoucí pracovníky přímo podřízené 
vrcholovému vedení. 
 Stanovení pracovní náplně v oblasti znalostního managementu. 






5.5 Slabá stránka navržené metodiky 
Navržená metodika je jednou z možností jak zefektivnit práci se znalostmi  
v Hi-Tech podnicích. Alternativně může být použita i jako implementace znalostního 
managementu tam, kde práce se znalostmi není vnímána vůbec. Nicméně samotná 
metodika nemůže garantovat úspěšnost projektu znalostního managementu v podnicích. 
Za slabou stránku lze považovat rozsáhlost potřebných kroků. Již počáteční fáze 
(zajištění vyváženosti klíčových faktorů pro znalostní management) může být 
komplikací nejen pro pracovníky, ale zejména pro vrcholové vedení. Metodika  
a jednotlivé kroky vyžadují změny v dlouhodobějším horizontu. Z tohoto důvodu je 
možné za potenciálně problematické považovat udržení nově nastavených činností 
v předchozích fázích. Vzhledem k tomu, že každou organizaci vytvářejí konkrétní lidé,  
i zde lze předpokládat jisté omezení ve vnímání přínosů zaváděných změn  
a překonávání nových hranic možností. 
 
 
5.6 Limity výzkumu dizertační práce a podněty pro další výzkumy 
Hlavním limitem výzkumů bylo časové hledisko. Zástupci podniků jsou ochotni 
poskytnout jen omezený časový prostor a mnohokrát by bylo potřebné provádět výzkum 
déle. Z tohoto úhlu pohledu by mohly být výzkumy realizovány ve větším záběru. 
Zejména u kvalitativního výzkumu (Case Study) bylo omezení ve volbě tří Hi-Tech 
podniků a časových možností u metody pozorování. V případě odstranění takového 
časového omezení by bylo možné dosáhnout získání podrobnějších informací, které by 
sloužily k přesnějším výsledkům. S tím také koresponduje technické a finanční 
hledisko. U části výzkumu (Mini Focus Group) se tato omezení projevila v absenci 
nahrávací techniky, která by zabezpečila přesného zachycení poznatků od účastníků 
diskuse. Takto zaznamenané poznatky by bylo možné lépe analyzovat a v návaznosti 
přesněji formulovat závěry. Z pohledu získávání přesnějších výsledků je za limitu 
považována reprezentativnost zkoumaného vzorku Hi-Tech podniků. Organizačním 
omezením je dosažení dostatečného množství odpovědí (např. u dotazníkového šetření 
pravidelně dochází k nezájmu participace podniků na výzkumu). Za limity lze 
považovat i přístup výzkumníka v dané oblasti (např. u metody pozorování a Mystery 
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Shopping může být omezením využití dvou výzkumníků vnímající problematiku 
znalostního managementu rozdílným způsobem). 
 
Z hlediska podnětů pro další výzkumy v oblasti znalostního managementu  
a Hi-Tech podniků by bylo zajímavé zaměřit se dále na externí prostředí a využívání 
znalostního managementu (sektor Hi-Tech) ve vazbě na výzkumné instituce nebo 
vysoké školy, jakým způsobem dochází ke komunikaci znalostí, jak jsou využívány, 





6 Přínosy dizertační práce 
Výsledkem dizertační práce je navržená metodika začlenění prvků znalostního 
managementu do řídících aktivit podniků v rámci business konceptu českého Hi-Tech 
sektoru. Přínosy dizertační práce jsou celkem posouzeny ze čtyř hledisek. První pohled 
je přínos pro vědu a výzkum, druhý pro praxi a třetí pro pedagogiku. Novým, čtvrtým 
přínosem, je pohled z úrovně metodologie.  
 
6.1 Přínosy pro vědu a výzkum 
Cílem zmíněné metodiky je stav, kde v rámci business konceptu, který popisuje 
podnikatelské prostředí se sítí tvorby hodnoty pro zákazníka, dochází k postupnému 
včleňování prvků znalostního managementu do řídících aktivit (interních procesů)  
Hi-Tech podniků. 
V tomto ohledu je přínosem pro vědu a výzkum propojování teoretických 
konceptů vyjadřující na jedné straně systémy podnikání a na druhé straně přístupy 
znalostního managementu. Vzájemná vazba těchto konceptů přináší nový pohled 
v oblasti teorie managementu, neboť identifikuje nové přístupy interních podnikových 
procesů. Na obrázku (Obrázek 13) jsou znázorněny jednotlivé pilíře dizertační práce. 
 
 
Obrázek 13: Začlenění prvků ZM do řídících aktivit Hi-Tech podniků v rámci business konceptu 
(Zdroj: vlastní zpracování) 
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Výsledkem průniku jednotlivých oblastí je synergický efekt, který v podmínkách 
systémů podnikání přináší hodnotu pro zákazníka. V rámci přínosů pro vědu jde také  
o rozšíření prostředí klíčových znalostních faktorů, které jsou mimo interní vnímání 
pojaty jako znalostní výstupy do externího prostředí. Na těchto faktorech jsou 
postaveny teoretické vztahy řídících aktivit a jednotlivých znalostí, které ve svém 
výstupu vytváří hodnotu jak pro zákazníka, tak zpět i pro samotný podnik (finanční 
hodnota). 
Přínosem pro vědu a výzkum je představená metodika, která poukazuje 
v rámci jednotlivých fází na teoretické možnosti aplikace. Prvky znalostního 
managementu jsou v metodice zapracovány na základě výstupů dílčích výzkumů. Tyto 
dílčí výstupy jsou také přínosem pro výzkum v oblasti práce se znalostmi na 
organizační úrovni. 
 
6.2 Přínosy pro praxi 
Výsledky jednotlivých výzkumů přinesly poznatky, které se týkají Hi-Tech 
podniků všech velikostí a oblasti využívání znalostí.  
Na základě výsledků případové studie a dotazníkového šetření se jeví 
jednoznačným přínosem pro praxi zavedení pojmu „znalostní management“ v rámci 
aplikovaných fází navržené metodiky. Tento přínos je oporou nastavených 
znalostních změn, které jsou identifikovatelné právě pod zmíněným pojmem. Přínos pro 
praxi je možné vnímat i v rovině ztotožnění se pracovníků s novými znalostními 
činnostmi. 
Praktickým přínosem je aplikace navržené metodiky do stávajících řídících 
aktivit ve všech podnikových oblastech. Implementace celé metodiky (ale i pouze 
první fáze - nastavení prostředí pro vyváženost klíčových znalostních faktorů) může 
přispět k rozvoji organizační kultury Hi-Tech podniků. Přínosem pro praxi je  
i předpokládané zkvalitnění mezilidských vztahů, protože práce se znalostmi zahrnuje 
schopnost a nutnost komunikace. Tato komunikace je pak podporována tzv. neformální 
organizací. Aplikace metodiky může přinést nové investice do znalostní (technologické) 
infrastruktury, což je předpokladem pozitivního vnímání u zaměstnanců (např. dosažení 
vyšší míry loajality vůči podniku) 
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Přínosem je také tvorba, aktualizace a používání znalostní mapy na úrovni 
externího prostředí (přehled externích odborníků) a zachycení znalostí od zákazníků, 
které se stávají novými znalostními zdroji. Jako možný přínos pro praxi může být 
vnímána i eliminace rizika spojeného se ztrátou znalostí s odchodem pracovníka. Ta je 
v co nejvyšší míře používání explicitní formy znalostí. Podstatné je i definování 
pracovních povinností, pravomoci a odpovědnosti nově jmenovaného znalostního 
manažera.  
 
6.3 Přínosy pro pedagogiku 
Přínosy v pedagogické oblasti lze spatřit v uplatnění teoretických poznatků  
a výsledků výzkumů u předmětů z oblasti managementu. Potenciálně atraktivní 
kombinace je, podobně jako u samotného cíle dizertační práce, v začlenění prvků 
znalostního managementu do obsahové náplně vyučovaného Strategického 
managementu. Dalšími přínosy mohou být uplatnění ve výukových případových 
studiích, seminárních pracích nebo využití tematiky v rámci závěrečných prací. 
 
6.4 Přínosy pro metodologii 
Dizertační práce kombinovala kvalitativní a kvantitativní výzkumné metody. 
Z kvalitativních metod se jedná o kombinaci případové studie (Case Study), malé 
skupinové diskuse (Mini Focus Group), pozorování a Mystery Shoppingu. Za přínos 
v oblasti metodologie lze považovat návaznost použitých metod, které doplňují  
a zpřesňují výsledky zkoumané problematiky znalostního managementu v Hi-Tech 
podnicích z nejrůznějších úhlů pohledů. V rámci provedených výzkumů byla použita 
metoda Mystery Shoppingu, která je obvyklá spíše pro komerční využití. Přínos této 
metody je v doplnění poznatků z netradičního pohledu práce se znalostmi u Hi-
Tech podniků (místo, kde dochází k přímému styku se zákazníkem). Následná syntéza 





Dizertační práce se zabývala problematikou znalostního managementu 
(organizované práce se znalostmi), který je využíván českými podniky v Hi-Tech 
sektoru. Práce vycházela ze tří pilířů, kterými byly již zmíněný znalostní management, 
Hi-Tech podniky a třetím pilířem byly řídící aktivity (plánování, organizování, vedení 
lidí a kontrola). Celá tato problematika vstupovala do rámce teoretického business 
konceptu, který vymezuje systém podnikání. Teoretické pojetí uvedené oblasti  
a provázanost dvou skupin (znalostní management a business koncept) nebylo 
studiem literatury dohledáno. Byla vymezena teoretická východiska v oblasti typů 
používaných znalostí, přístupu znalostního managementu, znalostních pracovníků  
a organizační kultury. 
Provedené výzkumy byly ve čtyřech hlavních fázích. Byly kombinovány 
kvalitativní i kvantitativní metody. 
Prvním výzkumem byla případová studie. Zde byly zúčastněné tři Hi-Tech 
podniky (velký, střední a malý). U těchto podniků se zjišťovala úroveň práce se 
znalostmi a vnímání znalostního managementu jako specifické činnosti. Došlo 
k identifikaci přístupů těchto podniků ve vztahu k uvedené problematice. Také zde byla 
řešena komunikační vazba mezi podniky a jejich okolím (zákazníky). 
Další navazující metodou výzkumu byla malá skupinová diskuse. Tento výzkum 
měl za cíl určit, jakým způsobem dochází k vnímání znalostí v Hi-Tech podnicích a jaké 
typy znalostí jsou využívány v rámci řídících aktivit. Výzkumu se zúčastnilo 25 
zástupců (majitelé a manažeři) Hi-Tech podniků. Diskuse byla organizována ve 
dvoutýdenních cyklech po čtyřech skupinách. V rámci diskusí měli účastníci připravený 
podpůrný materiál, do kterého zaznamenávali potřebné odpovědi. Zaznamenané 
poznatky z diskusí a shromážděná podpůrná dokumentace byly následně zanalyzovány 
a vyhodnoceny. Následná sumarizace výsledků malé skupinové diskuse doplnila dílčí 
závěry předchozí případové studie. Tyto dvě kvalitativní metody a teoretické poznatky 
z odborné literatury sloužily jako základ pro sestavení dotazníku v rámci kvantitativního 
výzkumu.  
Dotazníkové šetření bylo zaměřeno na znalostní management (práci se 
znalostmi) vzhledem k organizační struktuře, řídícím aktivitám, cílům podniků, 
zpětnému hodnocení a znalostním pracovníkům. Časový průběh byl vymezen obdobím 
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od 6. 1. 2013 do 3. 3. 2014. Bylo osloveno 385 Hi-Tech podniků, z nichž bylo získáno 
106 zcela vyplněných dotazníků. Vyhodnocením dotazníku byly získány výsledky, 
které doplnily nebo potvrdily dílčí výsledky z předchozích výzkumů. 
Poslední výzkumnou metodou byla kombinace pozorování a Mystery Shoppingu 
u tří vybraných Hi-Tech podniků (prodejen/značek). Tento výzkum byl realizován za 
účelem zjištění, zda a jak jsou komunikovány znalosti o podniku a produktu přímo 
zákazníkovi. Metoda pozorování a Mystery Shopping byly doplňkové. Zjištěné 
poznatky byly závěrem sumarizovány a poskytly podporu pro sestavování návrhů. 
 
Z výsledků byly statistickým testováním ověřovány stanovené hypotézy. 
Hypotézy byly formulovány v pěti ohledech, přičemž hypotézy H2 a H3 byly 
formulovány dílčím způsobem.  
Hypotéza       : Existuje vztah mezi pojmem „znalostní management“ v Hi-Tech 
podniku a oblasti využívání v organizační struktuře, byla NEPOTVRZENA.  
Hypotéza          : Používání znalostního managementu má vliv na řídící aktivitu 
plánování, byla POTVRZENA. Hypotéza         : Používání znalostního managementu 
má vliv na řídící aktivitu organizování, byla NEPOTVRZENA. Hypotéza         : 
Používání znalostního managementu má vliv na řídící aktivitu vedení lidí, byla 
NEPOTVRZENA. Hypotéza          : Používání znalostního managementu má vliv na 
řídící aktivitu kontrola, byla POTVRZENA. 
Hypotéza          : Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu 
v plánování a zvyšováním zisku, byla POTVRZENA. Hypotéza          : Existuje vztah 
mezi využíváním znalostního managementu v plánování a snižováním nákladů, byla 
NEPOTVRZENA. Hypotéza         : Existuje vztah mezi využíváním znalostního 
managementu v organizování a nových praktikách (způsobech) práce, byla 
NEPOTVRZENA. Hypotéza          : Existuje vztah mezi využíváním znalostního 
managementu v organizování a nových příležitostech na trhu, byla NEPOTVRZENA. 
Hypotéza         : Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu ve vedení lidí 
a výkonností podniku, byla NEPOTVRZENA. Hypotéza         : Existuje vztah mezi 
využíváním znalostního managementu ve vedení lidí a vzděláváním lidí, byla 
NEPOTVRZENA. Hypotéza          : Existuje vztah mezi využíváním znalostního 
managementu v kontrole a zvyšováním tržeb, byla POTVRZENA. Hypotéza          : 
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Existuje vztah mezi využíváním znalostního managementu v kontrole a motivací lidí, 
byla POTVRZENA. 
Hypotéza       : Existuje vztah mezi pojmem „znalostní management“ v Hi-Tech 
podnicích a velikostí podniků, byla NEPOTVRZENA. 
Hypotéza       : Existuje vztah mezi oficiální funkcí „znalostní manažer“  
a přítomností klíčového znalostního pracovníka, byla POTVRZENA. 
 
Výzkum v dizertační práci byl zaměřen na zjištění úrovně práce se znalostmi 
(znalostního managementu) v Hi-Tech podnicích. Ze všech částí výzkumu byl syntézou 
sestaven celek, na jehož základě vzniklo doporučení a návrh metodiky. V rámci 
doporučení byly schematicky rozšířeny klíčové faktory znalostního managementu  
a sestaveno schéma prvků znalostního managementu a řídících aktivit. Tyto aktivity 
byly dále podrobněji znázorněny. Konečným výsledkem pak bylo propojení prvků 
znalostního managementu s koncepcí podnikání, která je vymezena tzv. business 
konceptem. Toto začlenění přináší nové teoretické poznání v oblasti organizovaného 
používání znalostí v řídících aktivitách podniků, které mají za cíl (v rámci 
uplatňovaných strategií) přinášet hodnotu pro zákazníka. 
Na základě výsledků a v rámci doporučení byla pro splnění hlavního cíle 
dizertační práce zpracována metodika začlenění prvků znalostního managementu do 
řídících činností (aktivit) podniků v rámci business konceptu v prostředí českého  
Hi-Tech sektoru. Metodika byla pro praktické využití rozpracována do šesti 
implementačních fází. Zároveň bylo také poukázáno na slabé stránky navržené 
metodiky, které souvisí zejména s dlouhodobostí implementace. 
V závěru dizertační práce byly zhodnoceny přínosy pro vědu a výzkum, praxi, 
pedagogiku a nově pro metodologii. Na úrovni vědy a výzkumu jde zejména o přínosy 
v propojení teoretických konceptů, dále navržené metodiky či rozšíření prostředí 
klíčových faktorů znalostního managementu. V praktické rovině jsou přínosem aplikace 
navržené metodiky nebo implementace první fáze metodiky, která již poskytuje 
předpoklad pro vhodnější podnikové prostředí vzhledem k práci se znalostmi. Přínos 
pro pedagogickou oblast byl posouzen z pohledu atraktivity propojování předmětů 
Znalostní management a Strategický management. Přínosem v metodologické rovině 
bylo spojení spíše komerčního typu výzkumu s ostatními metodami, v rámci kterých 
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byly výsledky porovnány či doplněny a bylo možné získat ucelený pohled na 
zkoumanou problematiku. 
Dizertační práce poskytla odpovědi na stanovené výzkumné otázky v rámci 
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(1916 - Administration 
Industrielle et Générale) 













(Koontz a Weihrich, 1993) 
L. Gulick 
(30. léta minulého století) 
Uspořádal manažerské funkce do systému „POSDCORB“ - jde o 
zkratku tvořenou prvními písmeny anglických názvů jednotlivých 
funkcí: 
 plánování - Planning 
 organizování - Organizing 
 personální zajištění - Staffing 
 přikazování - Directing 
 koordinace - Coordinating 
 evidence a podávání zpráv - Reporting 
 rozpočtování - Budgeting  
(Vodáček a Vodáčková, 1996 a Crainer, 2000) 
L. F. Urwick 







 zkoumání - rozbor 
 komunikace 
(Vodáček a Vodáčková, 1996 a Crainer, 2000) 
  
L. Allen  
(1973 - „Professional 
Management“) 
Definuje čtyři funkce, které dále rozdělil do devatenácti 
manažerských činností: 
1. Plánovací funkce 
 odhady, určování cílů, programování, časové plánování, 
tvorba rozpočtů, určování postupů a stanovení pravidel 
2. Organizační funkce 
 vytvoření organizační struktury, delegování a budování vztahů 
3. Vedoucí funkce 
 rozhodování, komunikace, motivování, výběr lidí a podpora 
jejich růstu 
4. Kontrolní funkce 
 určování výkonnostních standardů, měření, hodnocení a 
úprava výkonnosti  
(Crainer, 2000) 
H. Mintzberg  
(1973 - „The Nature of 
Managerial Work“) 
Realita činnosti managera zahrnuje deset rolí ve třech skupinách: 
1. Interpersonální role 
 představitel organizace 
 vůdce organizace 
 spojovací článek 
 
2. Informační role 
 monitorující příjemce informací 
 šiřitel informace 
 mluvčí organizace 
 
3. Rozhodovací role 
 podnikatelská 
 řešení problémů 
 alokace zdrojů 
 vyjednavač 
 
Role jsou propojeny a kvalitativně se podmiňují. Umění vedoucího 
je v jejich integraci. 
(Crainer, 2000) 
J.A. Pearce - R.B. Robinson 
(1989 - Management) 





(Vodáček a Vodáčková, 1996) 
  
Americká manažerská asociace 
(Management Handbook) 
Doporučuje rozlišovat pět manažerských funkcí: 
 plánování 
 organizování 
 personální zajištění 
 přikazování 
 kontrolu 
(Vodáček a Vodáčková, 1996) 
H. Koontz, H. Weirich 
(1993- Management) 






(Koontz a Weihrich, 1993) 
Singapurský institut 
managementu 
(1994 - J. H. Tan  „Management 
Work in Singapore: Developin 
of Factor Model“) 
Na základě analýzy práce 700 managerů bylo definováno pět 
megakomponentů manažerské práce: 
1. Stanovování a revize cílů 
2. Vytváření podnětného pracovního prostředí 
3. Sledování kvality 
4. Navazování a řízení vztahů s vnějším prostředím 
5. Řízení výkonnosti 
(Crainer, 2000) 
J.H. Donnelly, jr. - J.L. Gibson, - 
J.M. Ivancevich,  
(1995 - „Fundamentals of 
Management“)  
Tři základní manažerské úkoly: 
1. řídit práci a organizaci 
2. řídit pracovníky 






(Donnelly, Gibson a Ivancevich, 1997)   
pozn. stejné manažerské funkce používají například Wright, P.M. 
- Noe, R.A. (1996 - „Management of Organizations“) a z českých 
autorů například F. Bělohlávek (2001 - Management) 
  
J. Veber.  




Hovoří o základních manažerských aktivitách a ty rozděluje do 
dvou základních skupin: 
1. Průřezové aktivity 
 rozhodování 
 organizování 
 řízení lidských zdrojů 
 komunikování 
 práce s informacemi 
 




(Veber a kol., 2000) 
F. Bělohlávek - P. Košťan - O. 
Šuleř 
2001 - Management 
Hovoří o čtyřech manažerských aktivitách (stejné jako čtyři 





Tyto aktivity se konkretizují v různých oblastech řízení 
firmy, ve kterých nabývají specifického charakteru, jako je 
například strategické řízení, marketing, řízení financí, řízení 
kvality, řízení výroby atd.  




Příloha 2 Struktura otázek (Case Study) 
 
Případová studie (Case Study) – Znalostní management v Hi-Tech firmách 
1. informace o firmě 
Co firma dělá, čím se zabývá 
Kde působí 
Počet zaměstnanců 
Co firma nabízí za produkty 
Zákazníci 




2. rozhovor o znalostech (znalostním managementu) 
Znalostní management – je firmě znám tento pojem? 
 
Znalostní management – má ho firma zavedený a využívá ho jako specifické činnosti? 
 
Práce se znalostmi se týká celé firmy nebo jen některých vybraných částí (oddělení, úseků)? 
 
Je znalostní management zabudován do standardních denních aktivit firmy nebo se týká 
občasných aktivit (např. projekt, specifický úkol apod.)? 
 
Využívá firma spíše explicitní znalosti (formalizované, zapsané znalosti, dokumenty, postupy, 
manuály apod.) nebo spíše tacitní znalosti (znalosti v hlavách lidí, obtížně se formalizují)? 
 
Projevuje se práce se znalostmi na komunikaci s okolím firmy (se zákazníky)? 
 
Je ve firmě odpovědná osoba za znalostní management – oficiální funkce „znalostní manažer“? 
 
Jak firma vnímá klíčové faktory znalostního managementu? 
- lidé (formální, neformální) 
- technologie (SW, HW, komunikační technika) 
- procesy (zavedené postupy) 
 
Je znalostní management součástí plánování, organizování, vedení lidí a kontroly? 
 




Firma:      Výzkum proveden dne: 
  
Příloha 3 Doprovodný materiál (Mini Focus Group) 
 
Vliv znalostní na řídící aktivity Hi-Tech firem 
Malá skupinová diskuse (Mini Focus Group)  
 
Cílem tohoto výzkumu je zjistit stav znalostního managementu a jeho vliv na řídící aktivity 
(činnosti) ve vybraných organizacích. Jakým způsobem je vnímán znalostní management, jak 












která je většinou dobře 
strukturovaná a snadno 
přenositelná. Je převážně 
zpracovaná pomocí ICT. 
Znalost, která je uložena v 
hlavách pracovníků, avšak 
je možné ji kdykoliv přenést 
do explicitní formy. 
Znalost ukrytá v hlavách 
jednotlivých pracovníků. 
Není lehké nebo dokonce 
nemožné ji převést do 
explicitní formy a 




počítačové kódy, patenty 
apod. 
Znalost procesu a jeho 
omezujících podmínek v 
hlavě vlastníka procesu 
apod. 
Znalost experta v určité 
oblasti, získané zkušenosti 
apod. 
Explicitní, implicitní a neformulované znalosti (Zdroj: převzato a upraveno podle Bureš, 2007) 
 
 
2. vymezení řídících činností a procesů (na prvky a funkce) 
 




 vedení  
 kontrola 
 
Plánování – v obecné rovině zahrnuje výběr úkolů, cílů a činností potřebných pro jejich 
dosažení. Vyžaduje to rozhodování o výběru z alternativních možných budoucích způsobů 
vykonávání činností a musí také zahrnout zhodnocení podmínek pro realizaci. Mělo by být 
logicky prvním krokem, ze kterého vše ostatní vychází. 
 
  
Organizování – lze chápat jako identifikaci a klasifikaci požadovaných činností, seskupování 
činností potřebných pro dosažení cílů, přiřazení nadřízených (manažerů) ke skupinám činností 
s pravomocí a zabezpečení horizontální a vertikální koordinace (dobře fungující organizační 
struktura). Je to o určení toho, co je třeba udělat, jak to udělat a kdo to udělá. 
 
Vedení – jde o využívání vnějších pobídek (stimulů) k ovlivňování lidí v organizaci tak, že působí 
na jejich motivaci. Ta se v chování lidí projevuje jako vnitřní popud působící směrem 
k vytyčenému cíli. Pakliže je stimulace dobře zaměřena na motivy zaměstnanců, vyvolá žádoucí 
aktivitu a zájem lidí o práci, protože jim úspěšné plnění stanovených cílů umožní uspokojit své 
vlastní potřeby. Jde také o otázky řešení konfliktů na pracovišti. 
 
Kontrola – je zaměřena na měření a kontrolování vykonané práce, aby bylo jisté, že plány 
budou plněny a cílů bude dosaženo. Kontrolování a plánování spolu úzce souvisí, protože bez 
cílů a plánů nemůže existovat kontrola, jelikož vykonaná práce musí být měřena s ohledem na 




2b) funkce – schopnost realizovat určitý proces. Každá funkce je procesem, který se stává 
z několika kroků (např. obchodní proces zahrnuje aktivní vyhledávání zákazníků, péče o 
stávající zákazníky, tvorbu nabídek, poprodejní služby apod.) 
 ekonomická 







Vybrané definice znalostí 
 
Projděte si jednotlivé definice znalostí, vyberte si jednu, která je Vám osobně nejbližší a pak je 
společně s ostatními účastníky výzkumu prodiskutujte a pokuste se najít odpovědi na níže 
uvedené dotazy (A, B, C). 
 
 
1. „Znalost je organizovaná informace využitelná k řešení problémů.“ (Woolf, 1990) 
 
2. „Znalost je informace, která je organizována a analyzována, aby se stala srozumitelnou a 
použitelnou k řešení problémů nebo k rozhodování.“ (Turban, 1992) 
 
3. „Znalost představuje pravdy a přesvědčení, perspektivy a koncepty, úsudky a očekávání, 
metodologie a know-how.“ (Wiig, 1993) 
 
4. „Znalost je množina vhledů, zkušeností a procedur, které jsou považovány za správné a 
pravdivé a které tím řídí myšlenky, chování a komunikaci mezi lidmi.“ (Spek, 1997) 
 
5. „Znalost je uvažování nad daty a informacemi za účelem aktivního umožnění výkonu, řešení 
problémů, rozhodování, učení a výuky.“ (Beckman, 1997) 
 










A) Proč (čím) je Vám Vaše preferovaná definice blízká? 
B) Je něco, co definice spojuje? Mají definice společné znaky? 











Tři typy znalostí – řídící aktivita (prvek) 
 
Do grafu zakreslete vliv znalostí ve Vámi vybraném prvku/činnosti managementu 
(plánování, organizování, vedení, kontrola) 
0 – bez vlivu, 10 – maximální vliv znalostí na prvek/činnost 
 
 





























Znalost, která je formalizovaná, 
dokumentovaná, dobře strukturovaná a 
snadno přenositelná. 
Obvykle jde o dokumenty, manuály, 
patenty, popsané postupy apod. 
Znalost, která je v hlavách lidí, ale je ji 
možné kdykoliv převést do formalizované 
podoby (na papír). 
Např. znalost nějakého procesu 
pracovníkem firmy, kterou je možné 
formálně zapsat a vytvořit tak manuál. 
Znalost, která je ukrytá v hlavách lidí a není 
lehké nebo možné ji formalizovat a 
přenášet. 
Např. znalost experta v určité oblasti nebo 
získaná zkušenost. 
  
Tři typy znalostí – řídící aktivita (funkce) 
 
Do grafu zakreslete míru vlivu znalostí ve Vámi vybrané funkci/procesu managementu 
(ekonomická, výzkumná, výrobní, obchodní, personální) 
0 – bez vlivu, 10 – maximální vliv znalostí na funkci/proces 
 
 




























Znalost, která je formalizovaná, 
dokumentovaná, dobře strukturovaná a 
snadno přenositelná. 
Obvykle jde o dokumenty, manuály, 
patenty, popsané postupy apod. 
Znalost, která je v hlavách lidí, ale je ji 
možné kdykoliv převést do formalizované 
podoby (na papír). 
Např. znalost nějakého procesu 
pracovníkem firmy, kterou je možné 
formálně zapsat a vytvořit tak manuál. 
Znalost, která je ukrytá v hlavách lidí a není 
lehké nebo možné ji formalizovat a 
přenášet. 
Např. znalost experta v určité oblasti nebo 
získaná zkušenost. 
  
Jaká je vazba (vztah) mezi Vámi vybraným prvkem a funkcí (činností a procesem) 
v návaznosti na znalosti? 
 jejich důležitost 
 dopady 
 korespondence s cíli organizace 




Z kolika procent je Vaše organizace v sektoru služeb nebo výroby: 
 
služby  % 
 
výroba  % 
 
 
Jak je orientována práce se znalostmi? 
 
A) Znalosti získávané z okolních zdrojů firmy pro vlastní (vnitřní) potřebu. 
 
B) Znalosti, které poskytuje firma svému okolí (jako svůj výstup). 
 
C) Jaké jsou případné přechody znalostí získaných z externího okolí a po použití uvnitř firmy 
poskytnutých opět zpět do jejího okolí. 
 
 
Vnímá firma svoje znalosti jako produkty? 
 
A) Znalosti, které jsou zhmotněny do konkrétního produktu? Čili samotný výrobek je 
považován za „znalost“. 
 





















Příloha 5 Formulář pro poznatky – Mystery Shopping 
Mystery Shopping 
 
Hi-Tech (prodejna/značka):  
 
 
Výzkum proveden dne:     Výzkumný pracovník: 
 
 
Došlo ke komunikaci znalostí o Hi-Tech přednostech produktů? 






Došlo ke komunikaci znalostí o Hi-Tech firmě? 
























Srovnávání s konkurencí (znalosti o konkurenci). 
  




Jméno:  Ing. Martin Mucha 
Narozen:  17. 5. 1979 
Bydliště:  Sovova 12, 616 00, Brno 
Kontaktní telefon: +420 777 819 220 
E-mail:  martin.mucha@email.cz 
 
Vzdělání: 
2004 – 2006 VUT v Brně, Fakulta podnikatelská (magisterské studium) 
1999 – 2004 VUT v Brně, Fakulta podnikatelská (bakalářské studium) 
1998 – 1999 Studium na soukromé jazykové škole 
1993 – 1998 Integrovaná střední škola polygrafická 
 
Praxe: 
2001 – dosud APAMA - NIKATOR, s.r.o. (jednatel společnosti) 
  odpovědnost za obchodní vedení 
2008 – 2012 VUT v Brně, Fakulta podnikatelská (asistent) 
  zaměření na management 
2000 – 2001 CARent a.s., (marketingové oddělení) 




Výborná uživatelská práce na PC (MS Office, internet), dlouhodobá řidičská 




Flexibilita, samostatnost, odpovědnost, pečlivost, organizační schopnosti, 
loajalita, práce v týmu, rozhodnost, zájem o rozšiřování a prohlubování 







Sport a zájmy: 




V Brně dne 11. 8.  2014 
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